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 ى العاملین في المؤسسة العمومیةأثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع لد
  -بسكرة– دراسة حالة جامعة محمد خیضر 
  
ثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى العاملین في المؤسسة العمومیة من وجهة نظر على أ هدفت هذه الدراسة إلى التعرف      
على ( المساندة الإبداعیة، البیروقراطیة،) خلال تحلیل أثر أنماط الثقافة التنظیمیة الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة من
لك التعرف على مستوى الإبداع لدى الثقافة التنظیمیة وكذ أنماط، التعرف على مستوى توافر (الأساتذة)العاملین الإبداع لدى
، كما هدفت إلى معرفة ما إذا كانت هناك (الخبرة، الدافعیة للإبداعمهارات التفكیر الإبداعي، )ثلاثة بمكوناته ال (الأساتذة)العاملین
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى توافر أنماط الثقافة  (=α50.0)معنویة  روق ذات دلالة إحصائیة عند مستوىف
  . تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة (الأساتذة)العاملینالتنظیمیة ومستوى الإبداع لدى 
م ـ، وتأستاذ 5231 محمد خیضر بـــسكرة والبالــغ عددهم العاملین بجامعة الأساتذةة من جمیع ــون مجتمع الدراســــوقد تك      
  .562 أفرادهاوبلغ عدد  الأساتذةمن مجموع  %02اختیار عینة عشوائیة طبقیة تمثل 
حیث تم تطویر  استخدام المنهج الوصفي التحلیلي،واختبار فرضیاتها تم  أسئلتهاعلى  والإجابةولتحقیق أهداف الدراسة     
وبعد التحلیل تم التوصل إلى  SSPS الإحصائياستخدام البرنامج خضع للتحلیل بأاستبیان  002ع منه وتوزیع استبیان استرج
  :مجموعة من النتائج أهمها
لثقافة التنظیمیة الإبداعیة انمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة هو النمط الأكثر توافرا بجامعة محمد خیضر بسكرة، یلیه نمط  
 .تقع في المجال المتوسط وأخیرا نمط الثقافة التنظیمیة المساندة وهي جمیعها
رتفعا، حیث كانت مكوناته مرتبة ترتیبا تنازلیا بسكرة كان م بجامعة محمد خیضر (الأساتذة)العاملین مستوى الإبداع لدى 
 .تقع في المجال المرتفع الدافعیة للإبداع، الخبرة، مهارات التفكیر الإبداعي، وهي جمیعها:كالتالي
بجامعة محمد خیضر  (الأساتذة)العاملین وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على الإبداع لدى 
 .(=α50.0) عند مستوى معنویة ةبسكر 
بجامعة محمد خیضر  (الأساتذة)العاملین وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة على الإبداع لدى 
 .(=α50.0) عند مستوى معنویة بسكرة
 بجامعة محمد خیضر (الأساتذة)العاملین وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لنمط الثقافة التنظیمیة المساندة على الإبداع لدى 
 .(=α50.0) عند مستوى معنویة بسكرة
على الإبداع لدى ( البیروقراطیة، الإبداعیة، المساندة) ثر ذو دلالة إحصائیة لأنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعةأوجود  
لأثر نمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة النتائج ثبوت الدلالة الإحصائیة  أكدتحیث  بجامعة محمد خیضر بسكرة، (الأساتذة)العاملین
ثبت وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لكل من نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة ی، في حین لم (الأساتذة)العاملین على الإبداع لدى
 .(الأساتذة)العاملین ونمط الثقافة التنظیمیة المساندة على الإبداع لدى
بینما بینت  ،لمتغیر الكلیةل أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى إجابات أفراد عینة الدراسة حو وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین  
  .(الدرجة العلمیة قدمیة،سنوات الأ الجنس، العمر،)والوظیفیةالشخصیة لنتائج عدم وجود فروق تعزى لباقي المتغیرات ا
متغیر لتعزى  (الأساتذة)العاملین مستوى الإبداع لدىوجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول  
الدرجة  الكلیة، قدمیة،سنوات الأ العمر،)والوظیفیةالشخصیة  بینما بینت النتائج عدم وجود فروق تعزى لباقي المتغیرات الحنس،
  .(العلمیة
 .الإبداعي، الخبرة، الدافعیة للإبداعاع لدى العاملین، مهارات التفكیر الثقافة التنظیمیة، الإبداع الإداري، الإبد :الكلمات المفتاحیة
Abstract 
 
The impact of organizational culture on the creativity among employees in the public enterprise 
Case study of Mohamed Khider Biskra University 
 
 
     This study aimed to identify the impact of organizational culture on the creativity among employees in 
public enterprise, from the viewpoint of the professors at Mohamed Khider Biskra University by analyzing 
the impact of organizational culture types (bureaucratic, creative, supportive) on the creativity among 
employees( professors), identify the level of availability of organizational culture types  and identify the 
level of creativity among employees( professors) by its three components(creative thinking skills, 
experience, motivation for creativity), it aimed ,also, to know if there are statistically significant differences 
at a significant level (α = 0.05), between the responses of the sample members of the study about level of 
availability of organizational culture types and the level of creativity among employees( professors) due to 
personal and functional variables. 
      The study population was formed from all professors working at the University of Mohamed Khider 
Biskra numbering about 1325 professors, and was selected a random sample  representing 20% of the total 
number of professors with 265 members. 
       In order to achieve the objectives of the study and to answer its questions and testing its hypotheses we 
have use the descriptive analytical approach, so, we have elaborated and distributed a questionnaire from 
which 200 copies were retrieved and analyzed using the statistical program SPSS, after  analysis to produce a 
set of finding results mainly most important : 
 The bureaucratic organizational culture is the most available type at Mohamed Khider Biskra University, 
followed by a creative organizational culture type and finally the supportive organizational culture type, all 
these types are located in the medium level. 
 The level of creativity among employees( professors) at the University of  Mohamed Khider Biskra was 
high, its components are in descending order as follows: the motivation for creativity, experience, creative 
thinking skills, all of them located in the high level. 
 The bureaucratic organizational culture type has a statistically significant impact on creativity among 
employees( professors)   in the University of Mohamed Khider Biskra at a significant level (α = 0.05). 
 The creative organizational culture type has a statistically significant impact on creativity among 
employees( professors) in the University of Mohamed Khider Biskra at a significant level (α=0.05). 
 The supportive organizational culture type has a statistically significant impact on creativity among 
employees( professors) in the University of Mohamed Khider Biskra at a significant level (α= 0.05). 
 The combination of the three organizational culture types culture (bureaucratic, creative, supportive)  
have a statistically significant  impact on  creativity among employees( professors) in the University of 
Mohamed Khider  Biskra, the results have confirmed the  statistically significance of  creative organizational  
culture impact on creativity among employees( professors) in the University of Mohamed Khider Biskra, in 
contrast of  the bureaucratic organizational culture type and the supportive organizational  culture type which 
have  no significant  impact on creativity among  employees( professors). 
 There are statistically significant differences between the responses of the sample members of study about 
the availability of organizational culture types due to faculty variable, the results also showed that there 
were no differences due to other personal and functional variables (gender, age, years of experience, 
scientific degree). 
 There are statistically significant differences between the responses of the sample members of study about 
the level of creativity among employees(professors) due to gender variable, the results also showed that 
there were no differences due to other personal and functional variables (age, years of experience, 
faculty, scientific degree). 
Keywords: organizational culture, administrative creativity, creativity among employees, creative thinking 
skills, experience, motivation for creativity. 
  
  
  العامة مقدمةال
  
  
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ب  
 
 
 خلال مختلف الخدمات التي تقدمها تقوم المؤسسات العمومیة بمهام عدیدة وحیویة بالنسبة للمجتمع من     
اقتصاد ، فهي بمثابة المحرك الرئیسي لرفع النمو الاجتماعي والاقتصادي للدولة، فلا یمكن تصور للمواطنین
دولة بدون وجود هذه المؤسسات، الأمر الذي یتطلب ضرورة النظر في كیفیة النهوض بها وتحسین أدائها 
  .وتطویره
 لا والاتصالاتثورة المعلومات المعرفي و  نفجارالاعة والتغیرات المتلاحقة نتیجة وفي ظل التطورات المتسار      
والإجراءات  من خلال إیجاد طرق حدیثة إبداعیة ونبذ الطرقن النهوض بهذه المؤسسات وتطویر أدائها إلا كیم
أشخاص مبدعین وتوفیر الوسائل المناسبة التي تساعد على إبداع وابتكار طرق جدیدة  جادإیالتقلیدیة عن طریق 
  .وحلول إداریة سریعة
یرات وغیرها من تغللتكیف مع تلك التطورات والأو خاصة عمومیة عتبر أداة أي مؤسسة كانت فالإبداع ی     
كما أنه یساعدها في مواجهة المشكلات المعاصرة وتحدیات المستقبل وذلك من خلال ما یقدم  ،الأمور المحیطة
  .من حلول للتعامل مع تلك المشكلات
وٕاذا كانت الدول المتقدمة قد أظهرت اهتماما جدیا ومیلا لدعم الأفكار الجدیدة وتشجیعها واحتضان الإبداع      
ساتها العمومیة لتحقیق مستویات أفضل من التقدم الاقتصادي لشعوبها، فإن الدول النامیة بحاجة أكثر في مؤس
إلى التأكید على أهمیة الأفكار الإبداعیة والقدرات الخلاقة لعاملیها من أجل تطویر مؤسساتها العمومیة من 
والمدیرین وأصحاب القرارات في تلك خلال إیجاد المناخ الملائم الذي یشجع القدرات الإبداعیة للعاملین 
  .المؤسسات وتوظیف هذه القدرات بالشكل المناسب لمعالجة العدید من مشاكلها لترقى بأدائها
وعلى الرغم من أن هناك عوامل كثیرة داخل المؤسسة وخارجها تؤثر على مستوى الإبداع لدى العاملین بها      
یر إلى أن الثقافة التنظیمیة تؤدي دورا هاما في توفیر البیئة الإداریة إلا أنه هناك العدید من الدراسات التي تش
الملائمة التي تمكن من استثارة الإبداع وتأصیله في المؤسسة، لذلك لا تسعى المؤسسات إلى تنمیة وتطویر 
ن أسالیب الأسالیب واستراتیجیات العمل المعتمدة على التدریب وزیادة المستوى العلمي للعاملین وما یتبعه م
إداریة لتطویر الأداء فقط بل أیضا تنمیة وتطویر وبناء ثقافة تنظیمیة مرنة تستجیب للتغیرات المتسارعة وتؤثر 
  .في سلوكیات العاملین بالمؤسسة وعاداتهم واتجاهاتهم بما ینعكس إیجابا على مستویات ومعدلات أدائهم
 على قادة هذه المؤسساتالعام للمؤسسات والذي ینبغي  فالثقافة التنظیمیة تعد عنصرا أساسیا من النظام     
أبعادها وعناصرها وطبیعتها لكونها الوسط البیئي الذي تعیش فیه هذه المؤسسات والذي یؤثر على نوع فهم 
  .السلوك الذي تتعامل به مع غیرها أو مع عاملیها
من قیم وأخلاقیات واتجاهات وعادات ومن هنا جاءت عنایة المؤسسات بالثقافة التنظیمیة بما تتضمنه      
وأفكار وسیاسات توجه سلوك العاملین من خلال تشكیل عادات العامل وقیمه واتجاهاته وطرق تعامله مع 
  .المشكلات
     
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ت  
 
 
الإبداع سوف یساعد المؤسسة في التكیف مع المتغیرات البیئیة  على لذلك فإن زرع ثقافة تنظیمیة تشجع     
رار ویساعدها في تكوین رؤیة متكاملة مشتركة بین عاملیها بشأن رسالتها واستراتیجیاتها مما یضمن لها الاستم
  .لتحقیق أهدافها
من هنا وجب على المؤسسات التي ترغب في الوصول إلى مستویات مرتفعة من الإبداع أن تبذل جهودا      
ساعد على استغلال القدرات الإبداعیة لدى ملحوظة لتوفیر الثقافة التنظیمیة الملائمة والمشجعة للإبداع والتي ت
  .للعاملینمستوى الإبداع لدى العاملین، لأن غیاب مثل هذه الثقافة الداعمة للإبداع سینعكس سلبا على 
  الدراسة إشكالیة: أولا
 یتطلبالحدیثة  الإداریة والأسالیبن ما یشهده العالم الیوم من ثورة كبیرة في مجال تكنولوجیا المعلومات إ     
لتطویرها بغیة توفیر  الأساسیةلدى العاملین كأحد المقومات  الإبداععلى  من المؤسسات العمومیة التركیز
  .الخدمات العامة المناسبة للمواطنین بجودة عالیة وبأقل تكلفة
لا  إذ، الإبداعتوفر بیئة تنظیمیة تقبل  الأمرلدى العاملین في المؤسسة العمومیة یتطلب  الإبداعولتحقیق      
یجب  إبداعیةیمكن أن یبدع الفرد العامل في بیئة ترفض كل جدید، وحتى تصبح بیئة المؤسسة العمومیة بیئة 
لدى العاملین ومحاولة  الإبداععلیها التقلیل من المنهج التقلیدي في حل المشكلات وما یتضمنه من قواعد تعیق 
  .في ذلك الإبداعيتوظیف المنهج 
تأثیرا في البیئة التنظیمیة، والتي تكسب المؤسسة خصائص  الأساسیة لثقافة التنظیمیة أحد العناصرل اوتمث     
العمل داخل المؤسسة نظرا  أداءالذي یوضح طریقة  الإطار، كما توفر الأخرىتمیزها عن غیرها من المؤسسات 
عا لنمط أو نوع الثقافة التنظیمیة وذلك تب إبداعهمللدور الذي تلعبه في التأثیر على سلوك العاملین ومستوى 
  .السائدة
وتبادل المعلومات وٕاتاحة  تصالاتالاد على العمل في مناخ مفتوح من فالثقافة التنظیمیة المرنة التي تعتم     
الفرصة للعاملین للمشاركة في عملیات اتخاذ القرار ووضع الأهداف واقتراح الحلول والبدائل في ضوء الخبرة 
أما الثقافة التنظیمیة الجامدة التي تعتمد على السلطة والمركزیة   بیئة المناسبة للإبداع،العملیة للعاملین تجلب ال
على التسلسل الهرمي وٕاصدار الأوامر والتعلیمات فإنها تجلب الجمود والتخلف وتعیق  وتقید الصلاحیات وتعتمد
  .الإبداع 
 الإداریةسات ثل في الممار من خلال ما تقدم تبرز المشكلة الرئیسیة في المؤسسات العمومیة والتي تتم     
قراطیة التي تجعل العاملین بالمؤسسة و ر یالتقلیدیة التي ارتبطت بالمؤسسة العمومیة والمتمثلة في الروتین والب
  .الإبداعالمحددة والنمطیة بما یعیق  جراءاتالإالعمومیة كآلات تقوم بمجموعة من 
كافیا وأن تسلط الضوء على مستوى  هتماماا الإبداعيعلى المؤسسات العمومیة أن تولي العمل  لذلك     
لدیهم خاصة ما یتعلق بالثقافة  الإبداعتعمل على تحدید العوامل التي تؤثر في مستوى و  ،لدى العاملین الإبداع
  والتخلص من العقبات التي تحول دونه، وتبني  الإبداعالتنظیمیة من أجل تهیئة أفضل الظروف الملائمة لتحقیق 
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مواجهة ومواكبة التغیرات وتقدیم وصولا إلى زیادة قدرة المؤسسة العمومیة على  الإبداعالقیم التنظیمیة التي تدعم 
  .أفضل الخدمات العامة للمجتمع
ونظرا لأهمیة الثقافة التنظیمیة في صیاغة وتوجیه سلوك العاملین في المؤسسة العمومیة، فإن هذه الدراسة      
بجامعة محمد خیضر  لعاملینلدى ا الإبداعسوف تحاول التعرف على مدى تأثیر أنماط الثقافة التنظیمیة على 
  .مؤسسة عمومیة تتكفل بتقدیم خدمات حیویة في المجتمع باعتبارهابسكرة 
  :الدراسة في التساؤل الرئیسي التالي إشكالیةوعلى ضوء ما تقدم یمكن صیاغة      
  بجامعة محمد خیضر بسكرة؟   العاملینلدى  الإبداعالثقافة التنظیمیة على أنماط  ما أثر         
  :على التساؤل الرئیسي للدراسة تمت تجزئته إلى التساؤلات الفرعیة التالیة الإجابةولكي نتمكن من      
 بجامعة محمد خیضر بسكرة؟ (روقراطیة، الإبداعیة، المساندةالبی)توى توافر أنماط الثقافة التنظیمیة ما مس - 1
 بجامعة محمد خیضر بسكرة؟ العاملینما مستوى الإبداع لدى  - 2
 العاملینالإبداع لدى  على (مساندةالبیروقراطیة، الإبداعیة، ال)لأنماط الثقافة التنظیمیة  هل یوجد أثر - 3
 بجامعة محمد خیضر بسكرة؟
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة  - 4
قدمیة، الكلیة، الدرجة سنوات الأ الجنس، العمر،) فیةمحمد خیضر بسكرة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظی
 ؟(العلمیة
العاملین ة حول مستوى الإبداع لدى هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراس - 5
قدمیة، الكلیة، الجنس، العمر، سنوات الأ) الوظیفیةبجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة و 
  ؟(الدرجة العلمیة
 فرضیات الدراسة ونموذجها: ثانیا
 فرضیات الدراسة  - 1
قمنا بصیاغة الفرضیات التالیة المنبثقة منه، الفرعیة  والأسئلةللإجابة على التساؤل الرئیسي للدراسة      
  واستخلاص النتائج والتوصیات من خلالها لاختبارها
 (10H)الأولىالفرضیة الرئیسیة  
البیروقراطیة، )لأنماط الثقافة التنظیمیة ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا یوجد أثر ذو دلالة 
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  :الفرضیات الفرعیة التالیةالأولى الفرضیة الرئیسیة  ویندرج تحت       
  (110H)الأولىالفرضیة الفرعیة  
وقراطیة على الإبداع لدى للثقافة التنظیمیة البیر ( =α50.0)لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملین
   (210H)الفرضیة الفرعیة الثانیة 
على الإبداع لدى  بداعیةالإللثقافة التنظیمیة ( =α50.0)لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .بجامعة محمد خیضر بسكرةالعاملین 
 (310H)الفرضیة الفرعیة الثالثة 
للثقافة التنظیمیة المساندة على الإبداع لدى ( =α50.0)لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملین
 (20H)الفرضیة الرئیسیة الثانیة 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول  (=α50.0)فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا توجد 
الجنس، العمر، )الوظیفیةأنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة و 
 .(قدمیة، الكلیة، الدرجة العلمیةسنوات الأ
  :الفرضیة الرئیسیة الثانیة الفرضیات الفرعیة التالیة عنویتفرع      
 (120H)الأولىالفرضیة الفرعیة  
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط ( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .متغیر الجنس الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى
 (220H)الثانیة الفرضیة الفرعیة 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط ( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .رمتغیر العم الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى
 (320H)الفرضیة الفرعیة الثالثة 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط ( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .قدمیةمتغیر سنوات الأ الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى
 (420H)الفرضیة الفرعیة الرابعة 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط ( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .متغیر الكلیة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلىالثقافة 
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 (520H)الفرضیة الفرعیة الخامسة 
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط ( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .متغیر الدرجة العلمیة الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى
 (30H)الفرضیة الرئیسیة الثالثة 
 بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
الجنس، ) بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة العاملینمستوى الإبداع لدى 
 .(العلمیةقدمیة، الكلیة، الدرجة العمر، سنوات الأ
  :ویتفرع عن الفرضیة الرئیسیة الثالثة الفرضیات الفرعیة التالیة
 (130H)الأولىالفرضیة الفرعیة  
مستوى  بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى متغیر الجنس لعاملینالإبداع لدى ا
 (230H)الفرضیة الفرعیة الثانیة 
مستوى  بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى متغیر العمر لعاملینالإبداع لدى ا
 (330H)الثالثةالفرضیة الفرعیة  
مستوى  بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .قدمیةر بسكرة تعزى إلى متغیر سنوات الأبجامعة محمد خیضالعاملین الإبداع لدى 
 (430H)الفرضیة الفرعیة الرابعة 
مستوى  بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول( =α50.0)معنویة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
  .الكلیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى متغیر العاملینالإبداع لدى 
 (530H)الفرضیة الفرعیة الخامسة 
مستوى  بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
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  نموذج الدراسة - 2
قمنا بتصمیم نموذج لتمثیل العلاقة بین الثقافة  ،راسة وأسئلتها الرئیسیة والفرعیةالد إشكالیةضوء في      
 كمتغیر تابع لدى العاملین والإبداع( الثقافة البیروقراطیةـ، الإبداعیة، المساندة)بأبعاده  كمتغیر مستقل التنظیمیة
  :كما هو موضح في الشكل التالي ،(مهارات التفكیر الإبداعي، الخبرة، الدافعیة للإبداع)بأبعاده 
  
 ةنموذج الدراس (:01)الشكل رقم    
  
  



















  المتغیرات الشخصیة والوظیفیة
قدمیة، سنوات الأ الجنس، العمر،)
 (الدرجة العلمیة ،الكلیة
 الثقافة التنظیمیة
  (المتغیر المستقل)
 العاملینالإبداع لدى 
  (المتغیر التابع)
 مهارات التفكیر الإبداعي
 الدافعیة للإبداع
 الخبرة
 لبیروقراطیةاالثقافة التنظیمیة 
 الثقافة التنظیمیة الإبداعیة
 الثقافة التنظیمیة المساندة
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  الإجرائیةمتغیرات الدراسة والتعریفات  :ثالثا
  متغیرات الدراسة - 1
متغیر مستقل  :من خلال نموذج الدراسة المصمم من طرف الباحثة، فإن هذه الدراسة تتضمن متغیرین هما     
  (لدى العاملین الإبداع)ومتغیر تابع ( الثقافة التنظیمیة)
    المتغیر المستقل - 1-1
الثقافة التنظیمیة  أنماطعلى  عتمادالاالثقافة التنظیمیة، وتم في  الحالیة  دراسةالالمتغیر المستقل في یتمثل      
قسیم المقدم من تالثقافة التنظیمیة، تم اختیار ال أنماط، ونظرا لتعدد اتجاهات الباحثین في تقسیم هاكأبعاد لقیاس
الثقافة  :وهي أنماطالثقافة التنظیمیة في ثلاثة  أنماطالذي حدد  3891 hcallaWوالاشطرف الباحث 
نه تقسیم شامل أیة المساندة، والتي ترى الباحثة الثقافة التنظیمیة الإبداعیة، الثقافة التنظیم التنظیمیة البیروقراطیة،
  .العاملین لدىالإبداع على  مؤسسات العمومیة والتي لها تأثیرالتي یمكن تواجدها في ال الأنماط لأهم
  المتغیر التابع - 2- 1
الباحثة على أهم الدراسات  طلاعإفي الإبداع لدى العاملین، وبعد متغیر التابع في هذه الدراسة یتمثل ال     
والتي ركزت في معظمها  بشكل خاص الإبداع لدى العاملینو وضوع الإبداع الإداري بشكل عام التي تناولت م
غلب الدراسات أمن مكونات الإبداع والمتمثل في  على دراسة مراحل العملیة الإبداعیة أو دراسة مكون واحد
لإبداع  المقدم من طرف السابقة في مهارات التفكیر الإبداعي، ارتأت الباحثة الاعتماد على نموذج مكونات ا
 :والتي تقسم مكونات الإبداع الفردي إلى ثلاثة مكونات وهي ،لقیاس الإبداع لدى العامل elibamAالباحثة 
    .الدافعیة للإبداع الخبرة، مهارات التفكیر الإبداعي،
  لمتغیرات الدراسة الإجرائیةالتعریفات  - 2
، وتمثل هذه الحالیة للمصطلحات الأساسیة المستخدمة في الدراسةفیما یلي عرض التعاریف الإجرائیة      
   . لتزم بها في هذه الدراسةنتبناها ونالتعاریف وجهات نظر 
القیام بتقدیم بهدف  رها الدولة أو أحد هیئاتها العمومیةهي المؤسسة التي تمتلكها وتدی: المؤسسة العمومیة 
 .خدمة عامة للمجتمع
والتي یتبناها  ،سائدة في مؤسسة ماوالأعراف والتوقعات الهي مجموعة القیم والمعتقدات : الثقافة التنظیمیة 
 .حدد السلوك المرغوب وغیر المرغوبالعاملون في المؤسسة ویشتركون في تطبیقها وتقدم لهم المعاییر التي ت
طات والمسؤولیات بكل دقة، هي نمط الثقافة التنظیمیة التي تتحدد فیها السل :الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة 
حیث یكون العمل منظم، ویكون تسلسل السلطة بشكل هرمي، وتقوم هذه الثقافة على الالتزام الحرفي بالقوانین 
 .في أداء العمل والأنظمة
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حیث  ،الإبداعهي نمط الثقافة التنظیمیة التي تتمیز بتوفر بیئة مشجعة على : الإبداعیةالثقافة التنظیمیة  
المبادرة والتجریب  ،الانفتاح ،التحدي الجماعي ودعم فرق العمل المبدعة، كما تمثل المخاطرة، على العملتشجع 
 .م عالیة في هذا النمط من الثقافةقی
وهي نمط الثقافة التنظیمیة التي تتمیز بالصداقة والمساعدة بین العاملین، فیسود  :الثقافة التنظیمیة المساندة 
قیمة  حیث یكون التركیز على الجانب الإنساني وتوفر المؤسسة الثقة والمساواة والتعاون،جو الأسرة المتعاونة 
 .ضمن هذا النمط عالیة
عملیة تتضمن مجموعة من المراحل المتتابعة، یحاول فیها الفرد من خلال استخدام ما یملكه من  :الإبداع 
مختلفة أن یقدم إنتاجا أصیلا وذو قیمة له  قدرات عقلیة واستعدادات نفسیة، وما یحیط به من مثیرات ومواقف
  .ولبیئته
إیجاد أفكار جدیدة لم تركز على  أو المؤسسة هو قدرة عقلیة على مستوى الفرد أو الجماعة :الإداري الإبداع 
راتیجیات یستفاد منها في تكن موجودة من قبل سواء كانت تتعلق بأسالیب عمل أو إجراءات أو عملیات أو است
 .المؤسسة
هو قدرة ورغبة الفرد العامل على استخدام مهاراته الفكریة وما اكتسبه من خبرات  :لدى العاملین الإبداع 
 .لول مشكلات إداریة تواجه المؤسسةعارف للوصول إلى أسالیب عمل جدیدة أو حمو 
الفرد المبدع، وتشیر إلى مجموعة من الخصائص والقدرات العقلیة التي یتمیز بها  :الإبداعيمهارات التفكیر  
 :وتتضمن العناصر التالیة
 .الجدیدة حول مشكلة ما في فترة زمنیة محددة الأفكارعدد كبیر من  إنتاجوهي القدرة على : الطلاقة 
 .وهي القدرة على تغییر الحالة الذهنیة بتغیر المواقف التي تواجه الفرد :المرونة 
 أفكار المحیطین به ولا یلجأوهي القدرة على إنتاج الحلول الجدیدة والفریدة، فالفرد المبدع لا یكرر : الأصالة 
 .الحلول التقلیدیة إلى
تحدیدا دقیقا والتعرف على ویعني القدرة على رؤیة المشكلة رؤیة واضحة وتحدیدها  :الحساسیة للمشكلات 
 جوانبها وأبعادهاحجمها، 
 الأخرىهو القدرة على التركیز في مشكلة معینة دون أن تحول المشكلات  :الاتجاهالقدرة على مواصلة  
 .بینه وبینها إلى حین الوصول لها
مله والتي یستطیع من وهي المعارف والخبرات المتراكمة التي اكتسبها الفرد العامل في مجال ع: الخبرة 
  .التي تواجهه العمل مشكلاتخلالها حل 
، فالفرد لتحقیق ذلك رته على مواجهة كل العراقیل رغبة الفرد العامل في الإبداع وقد هي :للإبداع الدافعیة 
یجابیة نحو البحث عن الجدید والأشیاء غیر المألوفة للوصول إلى أفكار جدیدة لم المبدع یتمتع باتجاهات إ
 .یسبقه إلیها أحد
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  أهداف الدراسة: رابعا
تسعى هذه الدراسة بشكل أساسي إلى توضیح أثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى العاملین في المؤسسة     
  :ویمكن الوصول إلى ذلك من خلال تحقیق الأهداف التالیة العمومیة،
 الأهدافلدى العاملین من خلال التعرف على المفهوم،  الإبداعو تقدیم إطار نظري للثقافة التنظیمیة  
 .وغیرها من الجوانب ذات العلاقة بمتغیرات الدراسة یةوالأهم
بجامعة محمد  (المساندة ،الإبداعیة البیروقراطیة،)الثقافة التنظیمیة  أنماطالتعرف على مستوى توافر  
 .العاملین بها الأساتذةخیضر بسكرة كما یراه 
العاملین بجامعة محمد خیضر بسكرة من خلال التعرف على  الأساتذةلدى  الإبداعالتعرف على مستوى  
العاملین بجامعة محمد خیضر  الأساتذة، الخبرة، الدافعیة للإبداع لدى الإبداعيمدى توفر مهارات التفكیر 
 .بسكرة
لدى  الإبداع على( ، المساندةالإبداعیةالبیروقراطیة، )اختبار أثر كل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة  
من  الإبداعتأثیرا على  الأكثر، بهدف التعرف على نمط الثقافة التنظیمیة ساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرةالأ
 .أجل دعم وتبني النمط ذو التأثیر الایجابي ومحاولة التقلیص من النمط ذو التأثیر السلبي
وتوفیر البیئة  الإبداعلتشجیع ودعم  إلیهاتقدیم التوصیات المناسبة على ضوء النتائج المیدانیة المتوصل  
  .التنظیمیة الملائمة في المؤسسة العمومیة لتنمیته وتطویره
  أهمیة الدراسة: خامسا
  :تنبع أهمیة الدراسة مما یلي
  همیة العلمیةالأ - 1
لدى العاملین في المؤسسة  والإبداعأهمیة الدراسة من أهمیة كل من موضوع الثقافة التنظیمیة  تنبع     
على الرغم من  -  على حد علم الباحثة - حیث دراسة هذین الجانبین ما زالت محدودة في الجزائر العمومیة،
موضوع والأجنبیة التي تناولت سواء ( والسعودیة على سبیل المثال والأردنیةالفلسطینیة )تعدد الدراسات العربیة 
على  أهمهاوتركیز  والإثراءلعاملین بشكل منفصل أو معا بنوع من التفصیل لدى ا الإبداعالثقافة التنظیمیة و 
  .أنواعهادراسة المتغیرین في المؤسسات العمومیة باختلاف 
علمیة جدیدة في مجال التسییر العمومي لمناقشتها  إضافةلذلك تتوقع الباحثة أن تكون هذه الدراسة      
موضوعین مهمین في مجال التسییر بشكل عام، وتأمل الباحثة أن تكون هذه الدراسة مرجعا للباحثین في 
نظرا للإضافة العلمیة التي تقدمها هذه الدراسة من خلال معرفة أثر الثقافة التنظیمیة على  التسییر العمومي،
  .املینلدى الع الإبداع
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  ملیةهمیة العالأ - 2
ة لتحقیق التنمیة أداة الدول تنبع أهمیة الدراسة من الناحیة العملیة من أهمیة المؤسسات العمومیة باعتبارها     
یمكن لمؤسسات  من خلال تقدیمها لخدمات عامة ضروریة وحیویة في المجتمع لا جتماعیةالاقتصادیة والا
  .غیرها القیام بها
ستراتیجي تساعدها على التفكیر والتخطیط الا إداریةتحتاج إلى بیئة ونظرا لأهمیة المؤسسة العمومیة فهي      
التي  القیموالرؤیة الواضحة لتحسین خدماتها ومخرجاتها، وهذا كله یحتم علیها توفیر البیئة المناسبة وغرس 
لحاجات المجتمع  على الاستجابةبها لكونه أحد السبل المهمة التي تساعدها  لدى العاملین الإبداعتشجع على 
  .مة بجودة عالیة وبأقل تكلفةامن خلال تقدیم خدمات ع
ومن هنا تأمل الباحثة أن تكون هذه الدراسة مساهمة بشكل فعال في الواقع العملي للمؤسسات العمومیة      
من النتائج التي توصلت إلیها الباحثة والتي  لال الاستفادةحمد خیضر بسكرة خاصة، من خعامة وجامعة م
لدى العاملین والعمل  الإبداعتمكن المسؤولین على المؤسسة العمومیة من معرفة القیم التنظیمیة المشجعة على 
 إضافةوالعمل على التقلیل منها أو التخلي عنها،  للإبداععلى غرسها وتنمیتها ومعرفة القیم التنظیمیة المعرقلة 
 توافرا لدى العاملین بما یساعد على تحدید الإبداعأو مكونات مكینهم من التعرف على أكثر عناصر إلى ت
  .الإبداعالعناصر التي یجب تطویرها لدى العاملین للوصول إلى أعلى مستویات 
  دوافع اختیار موضوع الدراسة: سادسا
  :التالیة الأسبابانطلاقا من باحثة لهذا الموضوع جاء لن اختیار اإ     
الهامة التي تطرح ذاتها على الباحثین في مجال التسییر  المواضیعلدى العاملین من  الإبداعیعتبر موضوع  
مقوماته ومحفزاته والعوامل المعیقة له في المؤسسات العمومیة، فحاجة على العمومي من أجل التعرف 
فهي تواجه تحدیات كبیرة لأنها مطالبة بتقدیم خدمات  ،نى عنهاحاجة ملحة لا غ للإبداعالمؤسسات العمومیة 
أقل تكلفة، وقد أدى التقدم السریع في التكنولوجیا إلى جعل آلیات وأسالیب بو  طنینالحاجات المو  أكثر استجابة
ولكي تصبح الخدمة العمومیة مناسبة وفعالة یجب أن تتكیف المؤسسة  ،تقدیم الخدمة العمومیة تبدو عقیمة
  .عاملیها إبداعولا یكون ذلك إلا من خلال  فیهاالعمومیة مع البیئة التي تعمل 
لدى العاملین یجعلها في الوقت نفسه تحتاج إلى بیئة تساعد على تفجیر  للإبداعحاجة المؤسسات العمومیة  
الفرصة  إتاحةللعاملین وتشجیعها ولا یكون ذلك إلا من خلال توفیر ثقافة تنظیمیة تعمل على  الإبداعیةالطاقات 
 .للبحث عن الجدید في محال العمل والتحدیث المستمر لنظم العمل بما یتفق مع المتغیرات المحیطة
المسؤولین في المؤسسات العمومیة عامة والمؤسسات الجامعیة خاصة إلى نوع أو نمط الثقافة  لفت انتباه 
 .لعاملینالدى  الإبداعالتنظیمیة السائدة وأثرها على 
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 أهمالمیول الشخصي للباحثة لدراسة المواضیع ذات الصلة بتسییر المؤسسات العمومیة والتعرف على  
ن طبیعة الموضوع تتناسب وتخصص الباحثة في أدائها خاصة وأتعزز  أنالمتغیرات التنظیمیة التي یمكن 
 .التسییر العمومي
في المؤسسات العمومیة عامة والمؤسسات  إبداعهمخفاض مستوى العاملین وان أداءضعف  أن اعتقادنا 
  .الجامعة أوفي المؤسسة العمومیة  یرجع إلى نمط الثقافة التنظیمیة السائدة إنماالجامعیة خاصة 
  مصادر جمع المعلومات: سابعا
  الباحثة على مصدرین لجمع المعلومات وهما المصادر الأولیة والمصادر الثانویة   عتمدتا
  المصادر الثانویة - 1
 والأجنبیةعلى المراجع العربیة  الاعتمادة من خلال وتم استخدام المصادر الثانویة من طرف الباحث      
صورة واضحة عن كل من  إعطاءبهدف  الإنترنتورة، الرسائل الجامعیة و المتمثلة في الكتب، المقالات المنش
ول موضوع ــــح والأبحاثى أحدث الدراسات ــــلدى العاملین، والحصول عل والإبداعمفهوم الثقافة التنظیمیة 
  .في كتابة الدراسات والطرق العلمیة السلیمة الأسسإلى التعرف على  إضافةة، ـالدراس
  المصادر الأولیة - 2
یقیس متغیرات الدراسة،  ستبیانالباحثة من خلال قیامها بتطویر ا من طرف الأولیةوتم استخدام المصادر      
یمكن من خلالها جمع البیانات عن عینة الدراسة، حیث تم جمع البیانات  الأسئلةویشمل على مجموعة من 
للعلوم الاجتماعیة  الإحصائیةمن خلال الاعتماد على الحزمة  الإحصائیةوتحلیلها باستخدام البرامج 
  .(secneicS laicoS rof egakaP lacitsitatS)02SSPS
 الدراسات السابقة: ثامنا
 بالإبداع لدى العاملینالدراسات المتعلقة  -1
دراسة میدانیة  –ن لعاملیالتمكین الإداري وعلاقته بإبداع ا"بعنوان ( 0102جواد محسن راضي )دراسة  -1-1
  .(1)"موظفي كلیة الإدارة والاقتصادمن على عینة 
تفویض : التالیة بعادالأهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بین التمكین الإداري المتمثل في      
روح المجازفة، : وٕابداع العاملین الذي یشتمل على الفعال، التحفیز، الاتصالالسلطة، فرق العمل، التدریب، 
ستبیان كأداة لقیاس التمكین واستخدم الباحث الا ،المرونة، الإقناع والمنهجیة العلمیة في التفكیر وحل المشاكل
موظفا یعملون في كلیة الإدارة والاقتصاد بجامعة  73عشوائیة مقدارها الإداري وٕابداع العاملین على عینة 
  .القادسیة
  
                                                 
مجلة القادسیة للعلوم ، "- دراسة میدانیة على عینة من موظفي كلیة الإدارة والاقتصاد-بداع العاملینإالتمكین الإداري وعلاقته ب"راضي،جواد محسن  (1)
  .0102، 1، العدد 21المجلد  القادسیة، العراق،جامعة  ،الإداریة والاقتصادیة
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  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
لمدى توافر تفویض السلطة والصلاحیة وتركزها على مستوى عمادة الكلیة  العاملینانخفاض مستوى إدراك  
 .بصورة عامة
 . من الأداء الفرقيمیل عمادة الكلیة نحو الأداء الفردي بدلا 
 .توافر البرامج التدریبیة لتطویر مهارات العاملین ىانخفاض مستو  
 .بتوافر نظام اتصال فعال في الكلیة عاملینزیادة وعي ال 
 .لین لفاعلیة نظام التحفیز في الكلیةمانخفاض مستوى إدراك العا 
 المجازفة نحو العاملین لدى النزعة توفر إلى الدراسة توصلت حیث مرتفع بمستوى العاملینلدى  الإبداع توافر 
 على لقدرةا من عال بمقدار العاملین تساما ،والعمل التفكیر في المرونة من متوسط لمستوى امتلاكهم ،العمل في
 .مشاكلال وحل التفكیر في العلمیة المنهجیة استخدام نحو العاملین میل ،الإقناع
 . العاملین وٕابداع المختلفة بعادهبأ التمكین بین معنویة علاقة وجود 
 الإدارات ومدیري العموم مدیري لدى الإداري الإبداع" بعنوان (1102 صالح محمد علي الكلیبي)دراسة -2-1
  .(1)"- الیمنیة الجمهوریة في الوزارات منلعینة مختارة  تطبیقیه دراسة- العامة الإدارة وحدات في
 العموم مدیري لدى الإداري الإبداع( عناصر)مقومات توفر مدى علي التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     
 لمراحل تهمرسامم ومدى( ، مواصلة الاتجاهالطلاقة، الأصالة، المرونة، الحساسیة للمشكلات) الإدارات ومدیري
 الإداریین قبل من الإبداع ممارسه على تأثیر لها والتي الإداري الإبداع معوقات  ىعل والتعرف ،الإبداع عملیه
 الإبداع لتحقیق التمكین یمارسون مدى أي لىوا ٕ قبلهم من المستخدمة الإداري الإبداع أسالیب على والتعرف
 . المرؤوسین قبل من الإداري
 وعددهم الدراسة قید وزارةلل العامة الدواوین في الإدارات ومدیري العموم مدیري جمیع الدراسة عینه وشملت     
  . مدیرا 053
 :هي النتائج من عدد الدراسة هذه بیانات یلوأظهر تحل     
 . ةمتوسطبدرجة  الدراسة عینه أفراد لدى الإداري الإبداع مقومات توفر 
 ،الطلاقة ،الاتجاه اصلةو م یلیهو  الأولى المرتبة في الأصالة لدیهم اتوافر  الإداري الإبداع مقومات أكثر 
 . المشكلات تحسس ،المرونة
  . متوسطة بدرجه الإبداعیة العملیة مراحل المدیرون یمارس 
 تتعلق معوقات هي الإداري الإبداع عملیه على تأثیرا المعوقات أكثر نوأ ،كبیرة بدرجه الإبداع معوقات توافر 
 . بالدافعیة
                                                 
 الوزارات تطبیقیة لعینة مختارة من دراسة -الإدارة العامةوحدات الإبداع الإداري لدى مدیري العموم ومدیري الإدارات في " ،لح محمد علي الكلیبياص (1) 
  .1102جامعة سانت كلمنتس، الیمن، ،(غیر منشورة)الإدارة العامةفي  دكتوراه أطروحة، "-الیمنیة الجمهوریة في
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 . متوسطة بدرجه مرؤوسیهم لدى الإبداع لتحقیق التمكین المدیرون یمارس 
  .ضعیفة بدرجه الإداري الإبداع میهتن أسالیب المدیرون یمارس 
 لمدیري الوظیفي بالأداء وعلاقتهالإبداع الإداري "بعنوان( 1102 العجلة توفیق عطیة توفیق دراسة) -3-1
 (1)" غزة قطاع وزارات في العاملین المدیرین على تطبیقیه دراسة -  العام القطاع
 الحساسیة ،الذهنیة المرونة ،الفكریة الطلاقة ،الأصالة) الإبداع مستوى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     
 قطاع وزاراتب العامین المدیرین لدى (والربط التحلیل على القدرة ،المخاطرة قبول ،تجاهبالا حتفاظالا ،للمشكلات
 المدیرین من الدراسة مجتمع وتكون ،التحلیلي الوصفي المنهجعلى  الدراسة عتمدتا وقد ،بأدائهم وعلاقتها غزه
 لجمع كوسیلة استبیان تصمیم تم وقد مدیرا 073 من تتكون طبقیه عینه خذأ مت حیث ،غزه قطاع بوزارة العاملین
  . المعلومات
 : التالیة النتائج إلى الدراسة توصلت وقد    
 المبدعة الشخصیة سمات بین( α=50.0)الدلالة مستوى عند إحصائیة ةدلال ذات موجبة علاقة وجود 
 . العام القطاع في العاملین المدیرین لدى الأداء ومستوى
 بین العلاقة حول المبحوثین إجابات بین( α=50.0) دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق وجود 
 . الذكور لصالح الفروقو  لمتغیر الجنس تعزى الوظیفي الأداء ومستوى الإداري الإبداع
 بین العلاقة حول المبحوثین إجابات بین( α=50.0)دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا 
 (. الوظیفة نوع، الخبرة سنوات، العلمي المؤهل، عمرال) متغیراتل تعزى الوظیفي الأداء ومستوى الإداري الإبداع
 ترتیبا مرتبة أبعاده وكانت الإبداع من عالیة بدرجة یتمتعون غزه قطاع وزارات في العاملین المدیرین إن 
 أو بالاتجاه الاحتفاظ، الأصالة، الذهنیة المرونة، ةالطلاق، المخاطرة، والربط التحلیل على رةالقد: كتالي تنازلیا
 .(الانتباه تركیز
  :بعنوان( lla dna nassaH doosaM 3102)دراسة  - 4-1
 ytilibapac noitavonni noitazinagro no tcapmi sti dna ytivitaerc eeyolpme gnirusaeM “
   )2( ”natsikaP fo rotces gniknab eht ni ecnamrofrep dna
فعیة اعلى الد( المشرف مع العلاقة ،الوظیفة عقدت)العوامل التنظیمیة أثر  توضیح إلى الدراسة هذه هدفت     
الداخلیة للعاملین، وتأثیرها على الإبداع لدى العاملین، وأخیرا توضیح أثر الإبداع لدى العاملین على الابتكار 
  . باكستان في البنوك قطاع في والأداء
                                                 
وزارات قطاع  المدیرین العاملین في دراسة تطبیقیة على - داء الوظیفي لمدیري القطاع العامالإبداع الإداري وعلاقته بالأ"عطیة توفیق عجلة،  توفیق (1)
  .9002فلسطین،  غزة، ، الجامعة الإسلامیة(غیر منشورة)في إدارة الأعمال ، رسالة ماجستیر"-غزة
 noitavonni noitazinagro no stcapmi sti dna ytivitaerc eeyolpme gnirusaem" ,lla dna nassaH doosaM )2(
 ,7°N ,42 lov ,lanruoj secneics deilppa dlrow ,"natsikaP fo rotces gniknab eht ni ecnamrofrep dna ytilibapac
 .3102
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ض  
 
 
 عوامللل ثرأ وجود الدراسة نتائج وأظهرت باكستانیه، بنوك سبع في عاملا 461 من تتكون عینة خذأ تم وقد     
وجود علاقة إیجابیة بین بعد تعقد الوظیفة كأحد  النتائج أوضحت كما العاملین، لدى الإبداع على التنظیمیة
لیة ومستوى الإبداع لدى وجود علاقة إیجابیة بین الدافعیة الداخالمتغیرات التنظیمیة والدافعیة الداخلیة للعاملین، 
 البنوك في المتمیز والأداء الابتكار على والقدرة الإبداع بین قویة إیجابیة علاقة وجودالعاملین وكذلك 
  .كستانیةالبا
دراسة حالة مجمع  -الإداري الإبداعالقیادیة في تنمیة  الأنماطدور " بعنوان (5102وسیلة واعر ) دراسة -5-1
 (1) " - صیدال
 الإبداع على (الأبویة التشاركیة، التبادلیة، التحویلیة،) القیادة أنماط أثر قیاس إلى سةار دال هذه هدفت     
 أبعاد خمسة خلال من، حیث تم قیاس الإبداع الإداري  زائرالج في الأدویة لصناعة صیدال بمجمع الإداري
  .مواصلتهو  بالاتجاه الاحتفاظ قدرة الطلاقة، المرونة، الأصالة، للمشكلات، الحساسیة :هيو 
 في الأدویة لصناعة صیدال بمجمع الوظائف مختلف في العاملین راتالإطا من سةراالد مجتمع ونتك     
 من طبقیة عشوائیة عینة اختیار وتم ،راإطا 0031 همدعد غالبالالمختلفة و  فروعه على الموزعینجزائر ال
 .961غ إجمالي حجمهابل والدنیا الوسطى المستویات في العاملین
 :أهمها نتائج عدة إلى دراسةال توصلت ولقد     
 التبادليو  التشاركي، التحویلي القیادي النمط من كل الأدویة لصناعة صیدال بمجمع الإداریین القادة یمارس 
 .الأبوي النمط ممارستهم من أكبر متقاربة بدرجات
 .مرتفعا كان الأدویة لصناعة صیدال بمجمع الإداري الإبداع توفر مستوى أن النتائج أكدت 
  (الأبویة التشاركیة، التبادلیة، ،التحویلیة)الإداریة القیادة أنماط بین دالة موجبة طردیة رتباطیةا علاقة هناك 
 .التحویلیة القیادة لصالح كانت ارتباط علاقة أقوى أنو  صیدال، بمجمع الإداري والإبداع
 لصناعة صیدال بمجمع العاملین لدى اريالإد الإبداع على التحویلیة للقیادة إحصائیة دلالة ذو أثر وجود 
 .بالفرد الإنساني والاهتمام المثالي التأثیر بعدي لصالح جزائرال في الأدویة
 لصناعة صیدال بمجمع العاملین لدى الإداري الإبداع على التبادلیة للقیادة إحصائیة دلالة ذو أثر وجود 
 .الساكنة بالاستثناء الإدارةو  النشطة ستثناءبالا الإدارة بعدي لصالح جزائرال في الأدویة
 لصناعة صیدال بمجمع العاملین لدى الإداري الإبداع على التشاركیة للقیادة إحصائیة دلالة ذو أثر وجود 
 .المشاركة الإنسانیة، العلاقات الاتصال، التفویض، من كل لصالح جزائرال في الأدویة
 لصناعة صیدال بمجمع العاملین لدى الإداري الإبداع على الأبویة للقیادة إحصائیة دلالة ذو أثر وجود 
 .الخیر القائد بعد لصالح جزائرال في الأدویة
                                                 
، (غیر منشورة)، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة "-دراسة حلة مجمع صیدال-القیادیة في تنمیة الإبداع الإداريدور الأنماط " ،واعر وسیلة( 1)
  .5102جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، 
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ط  
 
 
 إلى تعزى العاملین لدى الإداري الإبداع حول سةراالد عینةراد أف جاباتإ بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود 
 دفراأ جاباتإ بین إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا أنه النتائج دلت بینما المؤسسة، في الخدمة مدة متغیر
 الخدمة مدة العلمي، المؤهل العمر، الجنس، متغیر إلى تعزى العاملین لدى الإداري الإبداع حول راسةالد عینة
  .صالتخص المباشر، الرئیس مع
   :بعنوان )5102 lla dna hebsasaK ilA damE( دراسة  - 6-1
 na: ytivitaerc evitartsinimda eht ni pihsredael lanoitamrofsnart eht fo tcapmi ehT "
 ) 1( ”seinapmoc lairtsudni eht no yduts evitacilppa
 الصناعیة اتالمؤسس في الإداري الإبداع على التحویلیة القیادة تأثیر على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     
 من تتكون التي دراسةال عینه على الاستبیان توزیع تم حیث ،للدراسة داةأك الاستبیان استخدام تم وقد بالأردن
الأبعاد التالیة لقیاس  على الاعتماد تم، و الصناعیة للشركات والمركزیة العلیا الإدارة مستویات من موظفا 671
  . المرونة الفكریة، الطلاقة ،الأصالة: وهي الإداري الإبداع متغیر
 المختلفة بأبعادها التحویلیة القیادةمط لن إحصائیة دلالة ذو یجابيإ تأثیر وجود إلى الدراسة توصلت وقد     
 أسلوب تعزیز بضرورة الدراسة توأوص، الإداري والإبداع (الفردي الاعتبارو  الفكري التحفیز هامي،لالإ الدافع)
  .المؤسسة فاعلیة لزیادة التحویلیة القیادة
  
   التنظیمیة بالثقافة المتعلقة الدراسات -2
 الفلسطینیة الجامعات في السائدة التنظیمیة الثقافة واقع"  بعنوان( 6002 الإله عبد محمد یوسف)دراسة) -1-2
 (2)"-مقارنه دراسة-  للجامعات التنظیمي التطویر مستوى على وأثرها غزة بقطاع
 الأزهر جامعة الإسلامیة، الجامعة في ةالسائد التنظیمیة الثقافة نمط على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     
 الثلاثة الجامعات في التنظیمي التطویر مستوى على التعرف إلى الدراسة هدفت كما ،بغزة الأقصى وجامعة
  .التنظیمي التطویر ومستوى الثلاثة الجامعات في السائدة التنظیمیة الثقافة بین العلاقة وتوضیح المذكورة،
 ،القوة ثقافة: وهي التنظیمیة للثقافة أنماط أربع على التنظیمیة الثقافة متغیر دراسة في الباحث اعتمد وقد     
  . الإنساني التعاطف ثقافة الانجاز، ثقافة دوار،الأ النظم ثقافة
مكونة  طبقیة عشوائیة عینة على وطبقت ولیةالأ البیانات جمع في رئیسیه كأداة الاستبیان الباحث استخدمو      
 نتائج أظهرت وقد ،المبحوثة الجامعات في الجامعة مجلسوأعضاء  والأكادیمیین الإداریین من موظفا 043 من
 الأزهر جامعتي ثقافة بینما الانجاز، ثقافة إلى تمیل الإسلامیة الجامعة فيأن الثقافة التنظیمیة السائدة  الدراسة
                                                 
 na :ytivitaerc evitartsinimda eht ni pihsredael lanoitamrofsnart fo tcapmi eht ", lla dna hebsasaK ilA damE )1(
 ni hcraeser cimedaca fo lanruoj lanoitanretni ,nadroJ ni seinapmoc lairtsudni eht no yduts evitacilppa
 .4102 ,5 °N,4 lov ,secneics laicos dna ssenisub
على مستوى التطویر التنظیمي للجامعات  بقطاع غزة وأثرها الفلسطینیة عاتالجامواقع الثقافة التنظیمیة السائدة في " سمیر یوسف محمد عبد الإله،  (2)
  .6002فلسطین،  ،ةالإسلامیة غز الجامعة  ،(منشورةغیر )في إدارة الأعمال رسالة ماجستیر ،" -رنةدراسة مقا-
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ظ  
 
 
 في التنظیمي التطویر مستوى أن إلى الدراسة نتائج أظهرت كما والأدوار، النظم ثقافة إلى تمیل والأقصى
  . متوسط الأقصى جامعة في بینما مرتفع، الأزهر جامعة وفي جدا مرتفع الإسلامیة الجامعة
  . التنظیمي التطویر ومجالات التنظیمیة الثقافة بین إحصائیا دالة علاقة وجود كذلك الدراسة نتائج وأظهرت     
  (1)"الجزائر في الحكومیة للمنظمات التنظیمیة الثقافة"  بعنوان( 9002 رؤوف شاو عك) دراسة -2-2
 القیم على رفالتع خلال من العمومیة المؤسساتفي  التنظیمیة الثقافة تطویر إلى الدراسة هذه هدفت     
 ومن للمرؤوسین، المفضلة القیم على أیضا تعرفال و الجزائر في العمومیة المؤسسات لعمل الموجهة التنظیمیة
 مؤسسة على الدراسة تطبیق تم وقد ،السائدة التنظیمیة الثقافة لتطویر تدابیر اقتراح بغیة هااقتراب مدى ریتقد ثم
 : التالیة النتائج إلى الدراسة وخلصت سونلغاز،
 تحتفظ مركزیة بطریقه یسیر حیث العمل، وتوجیه وتنظیم تخطیط في المتحكمة هي الإدارة أن وثونحالمب یرى 
 والالتزام الطاعة هو المرؤوسین من المطلوب نوأ القرارات، لاتخاذ كبیرة وسلطة واسعة بصلاحیات خلاله من
 . القادة عن الصادرة بالأوامر
 إلى الدراسة نتائج توصلت فقد الجزائر في العمومیة المؤسسات فيالمرغوبة  التنظیمیة القیمب یتعلق فیما 
 :أهمها القیم من مجموعه
 . العملیة والفاعلیة الكفاءة أصحاب الإدارة تمییز تفضیل 
 . مشترك نجازبإ ملتزمین كشركاء للأفراد المؤسسة نظرة تفضیل 
 . القرارات تخاذلا كأسلوب الجمیع لو وقب للنقاش المجال فتح تفضیل 
 همقدراتوتوضیح أدوارهم فیها وكذلك تحریر بدقة  الأهداف تحدید خلال من العمل في همتحفیز  تفضیل 
 .الإبداعیةو  العقلیة
 dammahuM ,hahS rinuM deyS ,nomeM hilaS demahoM2102) دراسة -3-2
  :بعنوان( iotaJ halluhisaM
 dna noitcafsitas boj ’seeyolpme eht no erutluc lanoitazinagro fo tcapmi ehT“
 )2( ”tnemtimmoc lanoitazinagro
 الأساتذة لدى التنظیمي والالتزام الوظیفي الرضا على التنظیمیة الثقافة ثرأ تحدید إلى الدراسة هذه هدفت     
 الدراسة وتوصلت باكستان، في العام القطاع من بجامعتان أساتذة الدراسة عینه وشملت باكستان، في الجامعیین
                                                 
ع الحكومي، معهد الإدارة القطانحو أداء متمیز في : اریة، المؤتمر الدولي للتنمیة الإد"الثقافة التنظیمیة للمنظمات الحكومیة في الجزائر"،كعواش رؤوف (1)
  .9002نوفمبر 4- 1الریاض، ، العامة
 lanoitazinagro fo tcapmi eht " ,iotaJ halluhisaM dammahuM ,hahS rinuM deyS ,nomeM hilaS demahoM )2(
 fo srebmem ytlucaf fo yduts a :tnemtimmoc lanoitazinagro dna noitcafsitas boj ’seeyolpme eht no erutluc
 nI hcraeseR  yraropmetnoC fo lanruoJ yranilpicsidretnI ,"natsikaP fo seitisrevinu rotces cilbup
 .1102 ,80 °N ,3lov ,ssenisuB
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ع  
 
 
 القطاع بجامعات الأساتذة لدى التنظیمي والالتزام الوظیفي الرضا مع قویه علاقة لها التنظیمیة الثقافة أن إلى
  .باكستان في العام
  :بعنوان )2102 nayahgA eyamoS ,ragetsaR ilA sabbA (دراسة  -4-2
   (1) ”tnemtimmoc lanoitazinagro no erutluc lanoitazinagro fo tcapmI“ 
 عینة علىبالتطبیق  التنظیمي والالتزام التنظیمیة الثقافة بین العلاقة توضیح وه الدراسة هذه من الغرض     
وقد اعتمد الباحثان في دراسة متغیر الثقافة التنظیمیة على  إیران، مدینة في والتعلیم التدریب مؤسسات من
   .hcallaWالباحث  طرف من المقدم التنظیمیة ثقافةلل( المساعدة ،الإبداعیة البیروقراطیة،) الثلاثة الأنماط
 مؤسسات في املاع 321 على توزیعها تم حیث المعلومات، لجمع كأداة الاستبیان علىالباحثان  اعتمد وقد     
  . بإیران والتعلیم التدریب لوزارة التابعة والتعلیم التدریب
 التنظیمیة الثقافة: كالتالي مرتبة تنازلیاوجاء ترتیب أنماط الثقافة التنظیمیة حسب متوسطها الحسابي      
  .المساندة الإبداعیة، البیروقراطیة،
 الإبداعیة التنظیمیة الثقافة نمط بین إحصائیا دالة ةوقوی موجبة علاقة وجود إلى الدراسة نتائج توصلتو      
 البیروقراطیة التنظیمیة الثقافة نمط بین العلاقة كانت بینما التنظیمي، والالتزام المساندة التنظیمیة الثقافة ونمط
 . ةضعیفسالبة و  التنظیمي والالتزام
بدرجة  وعلاقتها التنظیمیة الثقافة" بعنوان( 5102 همشري حمدأ عمر ة،الخلایل الرحیم عبد إیمان)دراسة -5-2
 . (2)"فیها العاملین نظروجهة  من الأردن في الحكومیة الجامعیة المكتبات في الشاملة الجودة إدارة ممارسه
 في الشاملة الجودة إدارة ممارسة ودرجة التنظیمیة الثقافة بین العلاقة معرفة إلى الدراسة هذه هدفت     
 مكونات على الدراسة هذه في التركیز وتم فیها، العاملین نظر وجهة من الأردن في الحكومیة الجامعیة المكتبات
 التنظیمیة، التوقعات التنظیمیة، المعتقدات التنظیمیة، القیم التنظیمیة، الفلسفة: في والمتمثلة التنظیمیة الثقافة
  .التنظیمیة رافالأع
 كان الأردن في الحكومیة معیةاالج المكتبات في السائدة التنظیمیة الثقافة مستوى أن الدراسة نتائج وأظهرت     
 . متوسطة كانت الجامعیة المكتبات في الشاملة الجودة ةإدار  ممارسة درجةأن  النتائج أظهرت كما متوسط،
 هناك أن النتائج أظهرت فقد الشاملة الجودة إدارة ممارسة درجةو  التنظیمیة الثقافة بین للعلاقة بالنسبة أما     




                                                 
 ,"tnemtimmoc lanoitazinagro no erutluc lanoitazinagro fo tcapmi " ,nayahgA eyamoS ,ragetsaR ilA sabbA)1(
 .2102 ,2 eussI ,2 lov ,tnemeganaM ecruoseR namuH fo lanruoJ
الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدرجة ممارسة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات الجامعیة الحكومیة في "ة، عمر أحمد همشري، یللالخإیمان عبد الرحیم ا (2)
  .5102 ،1، العدد24المجلد الأردنیة، عمان،  الجامعة ،(لعلوم التجاریةا)دراساتمجلة " جهة نظر العاملین فیهاو الأردن من 
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  غ  
 
 
  :بعنوان  6102, hetteT.N.drawdE ,haynerB.S.drahciR( ) دراسة - 6- 2
 ) 1 ( "noitneter eeyolpme no stcapmi sti dna erutluc lanoitazinagrO" 
 استخدم وقد بغانا، الخاصة الجامعة في عاملینبال الاحتفاظ على التنظیمیة الثقافة تأثیر الدراسة هذه تناولت     
: وهي التنظیمیة ثقافةلل أنماط أربعة على اعتمادهما خلال من التنظیمیة الثقافة دراسة في هاندي نموذج الباحثان
  . الأدوار ثقافة ،القوة ثقافة الداعمة، الثقافة نجاز،الإ ثقافة
 وجود إلى الدراسة نتائج وتوصلت غانا، في الخاصة بالجامعات موظفا 362 من تتكون عینه اختیار تم وقد     
 كان حین في بالعاملین، الاحتفاظ علىالداعمة  ثقافةالو  نجازالإ ثقافة من لكل إحصائیة دلالة ذو یجابيإ ثرأ
 لها یكن فلم  الأدوارلثقافة  بالنسبة أما بالعاملین، الاحتفاظ على القوة ثقافةل إحصائیة دلالة ذو سلبي ثرأ هناك
 نجازالإ ثقافة من لكل غاناب الخاصة الجامعات دعم بضرورة الدراسة وأوصت بالعاملین، الاحتفاظ على تأثیر يأ
  .المهارات ذوي بالعاملین  الاحتفاظ من تتمكن لكي مةالداع والثقافة
 
 معا لدى العاملین الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة والإبداع  - 3
استطلاعیة  دراسة -الإداري والإبداع التنظیمیة الثقافة"  بعنوان( 4002 العنزي مناور بن بسام)دراسة -1-3
 (2)"الریاض مدینه في العامة المؤسسات في العاملین على
 بالمملكة العمومیة المؤسسات في الإداري والإبداع التنظیمیة الثقافة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     
 من المصمم بالمقیاس ستعانةالا خلال من التنظیمیة القیم على الدراسة هذه في التركیز تم وقد السعودیة، العربیة
 خلال من الإبداع على وأثرها( النظام العمل، فرق العدالة، ة،المكافأ ،الصفوة ،القوة قیم) كوكوود فرانسیس قبل
 الحساسیة التحلیل، على القدرة لمخاطرة،ا المرونة، الطلاقة، ،الأصالة) الإبداعیة القدرات على التركیز
  (. المألوف عن الخروج للمشكلات،
 : التالیة النتائج إلى الدراسة وتوصلت     
 ماعدا متوسط بشكل الریاض مدینه في العمومیة المؤسسات في التنظیمیة ثقافةلل  المكونة القیم جمیع توافر 
 . ةالمكافأ قیمة
 هذه خرآ في جاء والذي المألوف عند الخروج عنصر ما عدا متوسط بشكل الإداري الإبداع عناصر توافر 
 . توافرا العناصر
                                                 
 :noitneter eeyolpme no stcapmi sti dna erutluc lanoitazinagro" ,hetteT.N.drawdE ,haynerB.S.drahciR )  1(
 dna ssenisuB  fo lanruoJ  naeporuE ,anahG fo rotces noitacude yraitret etavirp eht morf ecnedive
 .6102 ,43°N,8lov ,tnemeganaM
، رسالة "-على العاملین في المؤسسات العامة في مدینة الریاض استطلاعیةدراسة  -الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري"، يز بسام بن مناور العن )2( 
  .6002السعودیة،  امعة الملك سعود،ج ،(غیر منشورة)في الإدارة العامة  ماجستیر
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ف  
 
 
 الإداري الإبداع وعناصر التنظیمیة للثقافة المكونة القیم بین إحصائیة دلالة ذات یجابیهإ ارتباط علاقة هناك 
 . بیرسون ارتباط نتیجة على ابناء وهذا
 .العمل فرق قیمة المكافأة، قیمه: هما الإداري الإبداع علىتأثیرا  التنظیمیة القیم المكونة للثقافة أكثر 
 في ودورها سةالمدر  لمدیر التنظیمیة الثقافة" :عنوانب( 8002 ياللیث حسن بن علي بن محمد) دراسة -2-3
  (1)"المقدسة بالعاصمة بتدائيالا التعلیم مدارس مدیري نظر وجهه من الإداري الإبداع
 المدارس مدیري لدى الإداري الإبداع في التنظیمیة الثقافة دور على التعرف ىإل الدراسة هذه هدفت     
 ،الإبداعیة البیروقراطیة،) تنظیمیةال الثقافة أنماط بین العلاقة دراسة خلال من المقدسة بالعاصمة بتدائیةالا
 الحساسیة ،الأصالة المرونة، ،الطلاقة) الإداري والإبداع( الدور ثقافة المهمة، ثقافة العملیات، ثقافة المساندة،
  (. المألوف من الخروج المخاطرة، التحلیل، للمشكلات،
 : التالي النحو على حثاالب لخصها نتائج من عددا الدراسة بیانات تحلیل وأظهرت      
 بالعاصمة الابتدائیة المدارس مدیري نظر وجهه من كبیرة بدرجة كان المساندة الثقافة درجة ممارسة إن 
 ثقافة وأخیرا الدور ثقافة یهاتل المهمة ثقافة ذلك وبعد البیروقراطیة، ثقافةال ، ثمالإبداعیة تلیها الثقافة المقدسة،
 . العملیات
 نظر وجهة من عناصر الإبداع الإداري كان بدرجة كبیرة جداممارسة عنصر الأصالة كعنصر من  درجة إن 
 . المقدسة بالعاصمة الابتدائیةالمدارس  مدیري
 كبعد المساندة الثقافة بعد حول الدراسة عینة أفراد إجابات متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود 
 العلمي مؤهلهم الذین لصالح العلميالمؤهل  لمتغیر وفقا الابتدائیة بالمدارس السائدة التنظیمیة الثقافة أبعاد من
 .وبكالوریوس علیا دراسات
 المدرسة لمدیر الإداري الإبداع عناصر حول الدراسة عینه أفراد إجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود 
 . فأكثر سنه 61 خدمتهم الذین لصالح الخبرة سنوات عدد لمتغیروفقا 
 .الإداري بداعللإ ار یتفسكثر الأ هي المهمة وثقافة الدور وثقافة الإبداعیة الثقافة إن 
كلیات تأهیل  في الإداري والإبداع التنظیمیة الثقافة" :بعنوان( 9002حمد مجادلة سمیر أ)دراسة -3-3
 (2)"من وجهة نظر المحاضرین فیها الأخضرالمعلمین العربیة داخل الخط 
معلمین العربیة مستویات الثقافة التنظیمیة السائدة في كلیات تأهیل الالتعرف على  إلى الدراسة هذه هدفت     
حس الانتماء،  :، ولقیاس مستویات الثقافة التنظیمیة تم الاعتماد على المجالات التالیةالأخضرداخل الخط 
                                                 
بالعاصمة  الابتدائيالتعلیم ارس الثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورها في الإبداع الإداري من وجهة نظر مدیري مد" محمد بن علي بن حسن اللیثي، (1)
  .8002السعودیة، ، جامعة أم القرى،(غیر منشورة)في الإدارة التربویة والتخطیط ، رسالة ماجستیر"المقدسة
، " كلیات تأهیل المعلمین العربیة داخل الخط الأخضر من وجهة نظر المحاضرین فیها فيالثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري "، سمیر أحمد مجادلة (2)
  .   9002جامعة الیرموك، الأردن، ، (شورةغیر من)في الإدارة التربویةدكتوراه  أطروحة
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ق  
 
 
تم الاعتماد  الإداري الإبداع، الاتصال، الاهتمام بالطلبة، أما لقیاس الإداريالعلاقات بین المحاضرین، النمط 
  .الانهماك، التفوق، التجریب، الانفتاح على البیئة، التدریب والتطویر :على المجالات التالیة
 إلىلهذه الغایة، وقد توصلت الدراسة  إعدادهتم جمع البیانات من خلال استبیان تم  الدراسة أهدافولتحقیق      
  :النتائج التالیة
قد حققت مستوى عال في  الأخضرالمعلمین العربیة داخل الخط  تأهیل الثقافة التنظیمیة السائدة في كلیات 
 .جمیع المجالات
قد حقق مستوى عال في  الأخضرالمعلمین العربیة داخل الخط  تأهیلالسائد في كلیات  الإداري الإبداع 
 .جمیع المجالات
السائد  الإداري الإبداعبین مستویات الثقافة التنظیمیة السائدة ومستویات  إحصائیایجابي دال وجود ارتباط إ 
 .الأخضرالمعلمین العربیة داخل الخط  تأهیلفي كلیات 
 inahaJ hebadoS ,nabarheM herinuoM ,ruopimaraK azeR demahoM)دراسة - 4-3
 : بعنوان (5102
  "(1) ytivitaerc s'eeyolpme eht no erutluc lanoitazinagro fo tceffe ehT" 
 heveK شركه في العاملین لدى الإبداع على التنظیمیة الثقافة ثرأ توضیح إلى الدراسة هذه هدفت     
  . عاملا 553 من تتكون عینة اختار حیث دراسة،لل كأداة الاستبیان على حثاالب اعتمد وقد بإیران، الصناعیة
 المهمة ،الاتساق الاستقرار، ،المشاركة: التالیةالأبعاد  على التنظیمیة الثقافة قیاس في الباحث اعتمد وقد     
  . العاملین لدى الإبداع قیاسل التحلیل على القدرة ،الأصالة ،المرونة ،الطلاقة :التالیة بعادالأ وعلى
 لدى الإبداع علىبالشركة محل الدراسة  التنظیمیة للثقافةوایجابي  معنوي ثرأ وجود النتائج وأظهرت     
 التركیز ضرورة على الباحثون أوصى لذلك المشاركة، بعد هووكان أكثر أبعاد الثقافة التنظیمیة تأثیرا  العاملین
  .لدیهم الإبداع مستوى رفع جلأ من وتمكینهم العاملین مشاركة على
 :بعنوان( 6102 M avocnereF ,M avokriS ,V ahat ilA)دراسة  -5-3
 )2 (" noitavonni dna ytivitaerc no erutluc lanoitazinagro fo tcapmi ehT"
الفردي والجماعي والابتكار، وقد تم  والإبداعهدفت هذه الدراسة إلى تحلیل العلاقة بین الثقافة التنظیمیة      
مؤسسة من مختلف  481ستخدام استبیان موجه إلى مدیري لهذه الدراسة من خلال ا الأولیةجمع البیانات 
  .ومن مختلف القطاعات حجامالأ
  : لإجابات عینة الدراسة إلى النتائج التالیة الإحصائيوقد توصلت الدراسة من خلال التحلیل      
                                                 
 erutluc lanoitazinagro fo tceffe eht" ,inahaJ hebadoS ,nabarheM herinuoM ,ruopimaraK azeR dammahoM )1(
 .5102,2°N ,3lov ,evèneG ,lanruoj aerussuas ,"ytivitaerc s’eeyolpme eht no
 ," noitavonni dna ytivitaerc no erutluc lanoitazinagro fo tcapmi eht" ,M avocnereF ,M avokriS ,V ahat ilA)2(
 .6102 ,1°N ,41lov ,seiduts tnemeganam fo lanruoj hsilop
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ك  
 
 
یجابیة بین توافق القیم الشخصیة للعاملین مع القیم التنظیمیة للمؤسسة واستعداد العاملین وجود علاقة إ 
 .653.0=rاط وكان معامل الارتب جدیدة أفكارللتوصل إلى 
جدیدة وكان  أفكار لإنتاجالجدیدة للعاملین في شكل ابتكار واستعدادهم  الأفكاریجابیة بین تنفیذ وجود علاقة إ 
 .662.0=rمعامل الارتباط 
أفكار جدیدة وكان معامل  لإنتاجیجابیة بین السلامة النفسیة في مكان العمل واستعداد العاملین وجود علاقة إ 
 .816.0=rالارتباط 
وكان جدیدة  أفكار لإنتاجالمفتوح بین فریق العمل واستعداد العاملین  وجود علاقة إیجابیة بین الاتصال 
  .=r  023.0معامل الارتباط 
  ةالتعقیب على الدراسات السابق -4
كون الثقافة  ،موضوعالتضح أهمیة ة ذات العلاقة بالدراسة الحالیة تمن خلال عرض الدراسات السابق     
التنظیمیة موضوعا بالغ الأهمیة لدراسة سلوك المؤسسات من جهة، وأهمیة موضوع الإبداع لدى العاملین 
جهة أخرى، وهذا ما یتضح من خلال اهتمام وتطویر أداء العاملین والمؤسسة من  للارتقاءباعتباره عنصرا مهما 
  .ن سواء بشكل منفصل أو معاالباحثین بدراسة الموضوعی
وسنحاول من خلال عرض الدراسات السابقة الوقوف على نقاط التشابه والاختلاف بینها بین الدراسة      
  .ة، ومجال استفادة الباحثة من هذه الدراسات السابقةیالحال
  نقاط التشابه -1-4
 على أساسي بشكل ركزت والتي السابقة الدراسات أهداف من العدید مع منسجمة الحالیة الدراسة جاءت 
( متغیر لكل المعتمدة بعادالأ حیث من اختلفت نوا ٕ) العاملین لدى الإبداع على ظیمیةالتن الثقافةثر أ عن الكشف
 العلاقة وتوضیح العاملین، لدى الإبداع مستوى على التعرف التنظیمیة، الثقافة مستوى على التعرف خلال من
 . العاملین لدى والإبداع التنظیمیة الثقافة بین
 الاستبیان استخدامو  التحلیلي، الوصفي المنهج استخدامفي  السابقة الدراسات جمیع مع الحالیة الدراسة اتفقت 
 اختیار على باعتمادها السابقة الدراسات من العدید مع تتشابه كما بالدراسة، المتعلقة المعلومات لجمع كأداة
 .أسئلتها على جابةوالإ فرضیاتها لاختبار الدراسة محل بالمؤسسات العاملین الأفراد من عینة
  نقاط الاختلاف -2-4
 لیها الباحثة لقیاستختلف الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة من حیث الأبعاد التي اعتمدت ع 
الثقافة "، حیث اعتمدت الباحثة لقیاس المتغیر المستقل (الثقافة التنظیمیة، الإبداع لدى العاملین) متغیري الدراسة
 hcallaWش والاالنموذج المقدم من طرف الباحث  أنماط الثقافة التنظیمیة بالاستناد إلىعلى " التنظیمیة
  ، وهذا ما (المساندة ،الثقافة البیروقراطیة، الإبداعیة)أنماط وهي  لى ثلاثةإوالذي یقسم أنماط الثقافة التنظیمیة 
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  ل  
 
 
ایمان )دراسة  ة التنظیمیة على مكوناتهایختلف مع العدید من الدراسات السابقة، فمنها من ركز في دراسة الثقاف
ج ى نماذفي دراسة الثقافة التنظیمیة عل ، ودراسات ركزت (5102عبد الرحیم الخلایلة، عمر أحمد الهاشمي 
دراسة ، (8002اللیثي حسن بن علي بن محمد) دراسةمثل أخرى لأنماط الثقافة التنظیمیة 
دراسات ركزت على القیم التنظیمیة كما توجد  ، (6102 hetteT.N.drawdE ,haynerB.S.drahciR)
  .القیم التنظیمیةالذي ركز على نموذج فرانسیس وودكوك لتقسیم ( 6002بسام بن مناور العنزي ) دراسة  مثل
فقد ركزت أغلب الدراسات السابقة في دراسة " الإبداع لدى العاملین" ق بدراسة المتغیر التابعلأما فیما یتع     
صالح محمد ) دراسة، (0102جواد محسن راضي ) دراسةالإبداع لدى العاملین على القدرات الإبداعیة مثل 
، (4002بسام بن مناور العنزي )، دراسة (9002ة توفیق العجلتوفیق عطیة )دراسة ، (1102علي الكلیبي 
 herinoM ,ruopimaraK azeR demahoM)، دراسة (8002 حمد بن علي حسن اللیثيم)دراسة 
 (.5102 inahaJ hebadoS ,nabarhreM
للإبداع لدى العاملین والمتمثلة في مهارات التفكیر  الحالیة فقد اعتمدت على المكونات الثلاثة أما الدراسة      
، وهذا ما یؤكد على أن الدراسات السابقة أمابیلعیة للإبداع، والمحددة من طرف الباحثة افالدو الإبداعي، الخبرة 
  .ركزت على مكون واحد فقط من مكونات الإبداع لدى العاملین وهو مهارات التفكیر الإبداعي
عربیة  سات أجریت في بیئات مختلفة بعضهاات السابقة نلاحظ أن أغلب هذه الدرابعد استعراض الدراس 
، یة، خدمیة، صناعیة، عمومیة، خاصةتعلیمیة، مال: وبعضها أجنبیة كما تمت في قطاعات ومؤسسات مختلفة
الثقافة أما الدراسة الحالیة فقد ركزت على المؤسسة العمومیة في الجزائر من خلال محاولة توضیح أثر 
التنظیمیة في المؤسسة العمومیة الجزائریة على الإبداع لدى العاملین وبالتطبیق على جامعة محمد خیضر 
 .بسكرة، باعتبارها مؤسسة عمومیة تقوم بدور حیوي ومهم في المجتمع
  من الدراسات السابقة ستفادةمجال الا -3-4
  : في النقاط التالیةالدراسات السابقة الاستفادة من یمكن إجمال مجال      
ة التنظیمیة، الإبداع لدى الثقاف)الدراسة  المفاهیمي لمتغیريسات السابقة على الإلمام بالإطار ركزت الدرا 
ظري لأمر الذي ساهم في إعداد الإطار النابما أفاد الباحثة في تكوین تصور شامل لموضوع الدراسة، ( العاملین
 (.وفرضیاتها للدراسة وصیاغة أسئلتها
 .المساعدة في بناء الفرضیات ونموذج الدراسة 
 .بناء أداة الدراسة المستخدمة وهي الاستبیان وتحدید ملامحها وتطویرها 
 .التعرف على مختلف الأسالیب الإحصائیة المستخدمة واختیار المناسب منها 
 .الاستفادة من الدراسات السابقة من خلال ربط نتائجها مع نتائج الدراسة الحالیة 
  
 
  ةـــــــــــــــــــة العامـــــــالمقدم
  م  
 
 
  هیكل الدراسة: تاسعا
بالإضافة إلى  ثلاثة فصول هیكل البحث إلىقسمنا  لتحقیق أهداف هذه الدراسة والإجابة على أسئلتها       
في المؤسسة العمومیة، حیث  طار النظري للإبداع لدى العاملینللإالفصل الأول خصص  ، وخاتمة عامة مقدمة
خصصت لدراسة الإبداع لدى من الفصل تناول المبحث الأول ماهیة المؤسسة العمومیة، والمباحث المتبقیة 
العاملین من خلال التطرق لمدخل إلى الإبداع ثم التطرق إلى الإبداع الإداري مع التركیز على الإبداع لدى 
ظریات الإبداع الفردي، العوامل المؤثرة في الإبداع لدى العاملین، العاملین من خلال المفهوم، المكونات، ن
إلى الإطار النظري للثقافة التنظیمیة من  انيالفصل الثفي حین تطرق لیب تنمیة الإبداع لدى العاملین، أسا
دارة الثقافة إ مستویاتها، مكوناتها، وظائف الثقافة التنظیمیة وأهمیتها، خلال التطرق إلى ماهیة الثقافة التنظیمیة،
  .  علاقة الثقافة التنظیمیة بالإبداع لدى العاملین أنماط الثقافة التنظیمیة، نظریات الثقافة التنظیمیة، التنظیمیة،
 أثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى العاملینفخصص للجانب التطبیقي لتوضیح  الثالثالفصل أما        
التطرق إلى التعریف بالمؤسسة من خلال  -  بسكرة - بالتطبیق على جامعة محمد خیضر في المؤسسة العمومیة
محل الدراسة، الإطار المنهجي للدراسة، عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة، اختبار فرضیات الدراسة، 







   :الأولالفصل 
ي ـــالإبداع لدى العاملین ف
  ةــالمؤسسة العمومی





في كانت  عمومیة أو خاصةساسیة التي تساعد أي مؤسسة المقومات الأ أحدداري یعتبر الإبداع الإ      
في كافة  الذي یشهد الكثیر من التغیرات والتحولات الحالي في العصر ب على المشكلات التي تواجههاالتغل
ها تصالات، والتي أوجدت الكثیر من المشكلات التي لا یمكن حلالمجالات وخاصة مجال الانفجار المعرفي والا
ستثمار طاقة التفكیر اجدیدة، ولا یتم ذلك إلا من خلال بداعیة ستخدام طرق إبالطرق التقلیدیة بل یتطلب الأمر ا
بداعي یتمیز بالجدة والتفرد إنتاج لهم لتولید الأفكار وتحویلها إلى إة البیئة المناسبة ، وتهیئبداعي لدى عاملیهاالا
  .والفائدة
تفاق بین اداري وماهیته، فلا یوجد داع الإبوجهات النظر حول تحدید مفهوم الإ وقد تعددت وتباینت       
ذاتها من جهة وتعدد بداعیة ه ویعود ذلك إلى تعقد الظاهرة الإوماهیت داري حول تعریفهالباحثین في المجال الإ
لاف المنطلقات النظریة لموضوع مما أدى إلى اخت ،بداع من جهة أخرىمجالات التي انتشر فیها مفهوم الإال
  .هتماماتهم وكذلك مناهجهم العلمیة والثقافیة ومدارسهم الفكریةاتجاهات الباحثین واختلاف االإبداع بسبب تباین 
هتمام بالفرد المبدع داخل المؤسسة باعتباره لااع الإداري یتطلب الأمر اوفي ضوء الحاجة المتزایدة للإبد      
ستثمار، لذلك فإن ر في تطویر العنصر البشري یعتبر أنجح مصادر الاستثمالا، بل إن اتفوق الثروة المادیةثروة 
تبر مطلبا أساسیا بداع لدى العاملین ومكوناته، والعوامل المؤثرة فیه وكیفیة تنمیته وتطویره یعفهم طبیعة الإ
  .للمؤسسات في الوقت الراهن باختلاف أنواعها
 بداع لدى العاملین فيموضوع الإ البحث في ماهیةطار سنحاول من خلال هذا الفصل هذا الإ وفي     
  :الإجابة على التساؤلات الرئیسیة التالیةالمؤسسة العمومیة من خلال 
  في المؤسسة العمومیة؟ ما هو مفهوم الإبداع الإداري؟ وما هي أهمیتة -
  بداع الفردي؟ وما هي مكوناته؟هو مفهوم الإما  -















  المؤسسة العمومیة -1-I
النوع من المؤسسات التي تقوم بالعبء الأكبر في عملیة التنمیة الاقتصادیة  ذلكالعمومیة تعتبر المؤسسة      
الأهمیة في المجتمعات الحدیثة، ففي ظل مفهوم الدولة  وقد أصبحت تلعب دورا بالغ، والاجتماعیة بالدولة
ا بالوظائف ع نظرا لقیامهالحارسة كان البعد الحمائي هو البعد المحدد لأهمیة المؤسسات العمومیة في المجتم
لكن مع اتساع دور الدولة وزیادة تدخلها في النشاط  ،للدولة المتمثلة في الأمن والدفاع والقضاء سیادیةال
للمؤسسات العمومیة تضاف إلى ( اجتماعیة، اقتصادیة)الاقتصادي كان من شأنه أن یضیف أدوارا جدیدة 
  .ومیة في العصر الحدیثالأدوار التقلیدیة مما ساهم في زیادة أهمیة المؤسسات العم
  ماهیة المؤسسات العمومیة -1-1- I
تبعا لتطور وظیفة الدولة، وتعتبر المؤسسات العمومیة إحدى الأسالیب  مومیةتتعدد طرق إدارة المرافق الع     
وقد تأثر مفهوم المؤسسات العمومیة باختلاف التیارات الفكریة والإیدیولوجیة  مومیةلشائعة في إدارة المرافق العا
  .السائدة لدى الباحثین
، إذ لا یمكن مومیةمیة بشكل أساسي بالمرافق العارتبط وجود المؤسسات العمو : مفهوم المؤسسة العمومیة -أولا
غلب تعاریف المؤسسات العمومیة أ، لذلك فإن عموميإلا كأداة لتسییر المرفق ال تصور المؤسسات العمومیة
  .تنصب في هذا الإطار
تنشئها الدولة وتمنحها الشخصیة المعنویة وقدرا من  مومیةهیئة ع" سة العمومیة على أنها تعرف المؤس      
  .(1)"موميي والإداري بقصد تسییر مرفق عالاستقلال المال
  .(2)"متخصص متمتع بالشخصیة المعنویة موميمرفق ع"بأنها  UOIRUAH موریس هوریو عرفهایو      
منح الشخصیة المعنویة لتمكینه من الاستقلال  موميمرفق ع"العمومیة كذلك على أنها كما تعرف المؤسسة      
  .(3)"في إدارته وذمته المالیة عن السلطة الإداریة التي یتبعها مع خضوعه لإشراف هذه السلطة ورقابتها
من خلال ي ممو عتبر طریقة لتسییر المرفق العن المؤسسة العمومیة تیتضح أمن خلال التعاریف السابقة      
  .بمراقبته وتكفل الجهة الإداریة التي تنشئه عبء تسییره فیفخستقلال المالي والإداري بقصد تمنحه الا
وحدة "على أنها  فتعرفة للدولة یة الكلیة أو الجزئیوهناك من یعرف المؤسسة العمومیة على أساس الملك     
ت التي لكها الدولة إما كلیا أو جزئیا، مستقلة عن الجهاز الإداري للدولة، تتولى إنتاج السلع والخدماقتصادیة تما
شباع، وتعمل في نطاق الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة التي تسعى الدولة إلى لاقد تكون خاصة أو جدیرة با
  .(4)"تحقیقها
                                                 
  .061، ص 3002،، عمان العلمیة الدولیة ودار الثقافة ، الدارالقانون الإداريالوجیز في ، الذنیبات محمد جمال مطلق (1)
  .44، ص 9002، منشورات الحلبي الحقوقیة، لبنان، (المؤسسة العامة والخصخصة)طرق إدارة المرافق العامة ولید حیدر جابر،  (2)
  .672، ص 9002، عمان، ، دار الثقافةالقانون الإداريهاني علي الطهراوي،  (3)
  .33، ص 0002الإسكندریة، ، ، الدار الجامعیةالخدمات والمشروعات العامة اقتصادیاتسعید عبد العزیز عثمان،  (4)




سواء  مومیةإحدى الهیئات الع ع الذي تمتلكه وتدیره الحكومة أوالمشرو " على أنها تعرفوفي نفس الإطار      
  .(1)"انفردت بذلك أو شاركها الغیر
إن الشرط الضروري لكون المؤسسة عمومیة هو ملكیة الدولة لها سواء ملكیة كاملة لرأس المال أو ملكیة      
یة یتعین أن تكون مساهمة الدولة في رأس المال هي الغالبة، بما یسمح لها جزئیة، وفي حالة الملكیة الجزئ
بالتأثیر الفعال على إدارة المؤسسة العمومیة وعلى توجیه السیاسات الاقتصادیة لها بما یتفق والأهداف التي 
  .(2)تحددها الدولة
المؤسسة العمومیة تعد جزءا لا من خلال ما تم طرحه من تعاریف للمؤسسات العمومیة، یمكن القول أن      
 (3):یتجزأ من هیكل الدولة، وینشأ عن اكتسابها هذه الصفة ما یلي
ا وعلاقتها المؤسسة العمومیة تنشأ عن طریق قانون أو نظام یحدد أهدافها وشكل إدارتها ومصادر تمویله 
 ي؛بجهاز الدولة المركز 
 ؛في سبیل تحقیق أهدافها ومیةمطة العتعتبر من أشخاص القانون الإداري وتستخدم السل 
سمها وحق التملك وٕاقامة المشروعات اي تمنحها حق التقاضي والمقاضاة بتتمتع بالشخصیة القانونیة الت 
 ؛مومیةوتتمتع بامتیازات السلطة الع وٕادارتها
 ؛مومیةتعتبر أموالها أموال ع 
 ؛تمتع بالاستقلال المالي والإداريت 
 ؛ن وتعتبر قراراتهم قرارات إداریةالعمومیییعتبر موظفیها من الموظفین  
 .بة وٕاشراف السلطة المركزیةتخضع لرقا 
 عموميمن أسالیب تسییر المرفق الا بتقوم المؤسسة العمومیة بصفتها أسلو  :أركان المؤسسة العمومیة - یاثان
  :هيو على مجموعة من الأركان الأساسیة 
ینظر إلیه من جانبین جانب شكلي العمومي أن المرفق  ytpuruD lehciMیرى  :إدارة المرفق العمومي - 1
هو هیئة عمومیة منحت لها الشخصیة المعنویة، وجانب مادي  موميفقه فالمرفق العوو   euqinagrO
هو النشاط الذي تمارسه المؤسسة العمومیة بهدف إشباع حاجات  موميووفقه یعتبر المرفق الع  leiretaM
  .(4)ف ورقابة الدولةعامة والذي یخضع لتنظیم وٕاشرا
                                                 
  .52، ص 4002، الإسكندریة، ، الدار الجامعیة(النظریة والتطبیق)المشروعات العامة اقتصادیاتالمرسي السید حجازي،  (1)
  .33ص ، مرجع سابقسعید عبد العزیز عثمان،  (2)
  .13-03، ص ص 1002، الجامعة الأردنیة، عمان، إدارة المؤسسات العامةفرحان، أیمن عودة المعاني، محمود عودة أبو فارس، الأمل  (3)
 ne tarotcod eseht ," )siacnarf sac el rus iasse( euqilbiup esirpertne’l ed elôrtnoc el " , teyop leahciM)4(
 .12p ,1002,ecnarF ,enneitE tniaS tennoM naeJ etisrevinu ,cilbup tiord




 امةنجاز مهمة عمؤسسة التي تنشأ لاهو الهیئة أو ال حسب المعیار الشكليمومي وعلیه فإن المرفق الع     
  .(1)معینة مثل الجامعة، المستشفى ووحدات وأجهزة الإدارة العامة بشكل عام
إذا كان هذا فلمعیار یرتكز عن المظهر الخارجي وفق لهذا ا موميمفهوم أعم فإن تعریف المرفق العوب     
، ومن مومیةفق عالحة عامة فهذا یعني وجود مر صالأخیر یدل على وجود مؤسسة إداریة تهدف إلى تحقیق م
  .لوران، دي جوبادیر ،موریس هوریومستندین بهذا المعیار نجد  موميالفرنسیین من عرفوا المرفق الع الفقهاء
شباع حاجات عامة أو إقصد  مومیةكل نشاط تقوم به الإدارة الع موميالمادي فالمرفق العق المعیار ووف     
لتحقیق المصلحة العامة، وبمفهوم المخالفة إذا لم یكن هدف النشاط تحقیق المصلحة العامة أو إشباع حاجات 
على  موميعرفوا المرفق الع فرنسیین الذین، ومن بین الفقهاء المومیاع جماعیة للجمهور، فلا یمكن اعتباره مرفقا
  .(2)رولاندو DRANOB بونار ، EZEJ .G جاستون جیز: هذا الأساس نجد
، لوجود موميسلیم للمرفق الع وفي الحقیقة یمكن الجمع بین المعنى العضوي والمادي للوصول إلى تعریف     
التابعة لشخص من أشخاص القانون العام إلى تحقیق النفع  مومیةئات العیین المعنیین، عندما تسعى الهیالتقاء 
الإداریة، غیر أن تطور دور الدولة  مومیةا یحصل دائما في المرافق العالعام وٕاشباع حاجات الأفراد، وهذ
وظهور المرافق العمومیة الاقتصادیة أو التجاریة التي یمكن أن تدار بواسطة الأفراد أو المشروعات الخاصة مما 
في صورة مرفق  نشاط معین دارة أن تنظمالعضوي عن المادي وأصبح من حق الإإلى انفصال العنصر  قاد
  .(3) إلى الأفراد فیتوافر فیه العنصر الموضوعي دون العضوي به وتعهد موميع
حیث ینظر إلى ( اديالعضوي، الم)جمع بین العنصرین ت اجانب آخر نجد هناك من التعاریف مومن      
مشروع " موميوهو أن المرفق الع محمد فؤاد مهنا منها التعریف الذي أخذ بهكجهاز ونشاط،  موميالعالمرفق 
  .(4)"ه الدولة أو تشرف على إدارته وتنظیمه بصورة مباشرة أو غیر مباشرة وبهدف تلبیة حاجات عامةئتنش
وجود مؤسسة عمومیة دون فلا یتصور  موميب من أسالیب إدارة المرفق العوتعتبر المؤسسة العمومیة أسلو      
ا ترى أن المصلحة العامة تقتضي منح مختار أسلوب المؤسسة العمومیة حین، وعلیه فإن الإدارة تموميمرفق ع
لیس هدفا في حد ذاته  العمومیة فأسلوب المؤسسة ،قسطا معینا من الحریة في التسییر مومیةبعض المرافق الع
  .(5)من الروتین الحكوميمومي معینة وهي تحریر المرفق العة وٕانما وسیلة لتحقیق غای
                                                 
 - خدمة المواطنلمومي في الجزائر ورهاناته كأداة الملتقى الدولي الأول حول المرفق الع، "المبادئ لأساسیة التي تحكم المرفق العام"ة، یلدلیلة جلا (1)
  .55- 45ص ص ، 5102ماي  41-31، مخبر نظام الحالة المدنیة، جامعة الجیلالي بونعامة خمیس ملیانة، -یةملدراسة قانونیة وع
الملتقى الدولي الأول حول المرفق العمومي في الجزائر ورهاناته كأداة لخدمة ، "رابضمبدأ إستمراریة المرفق العام والحق في الإ"عبد الوهاب برتیمة، (2)
  .11ص ، 5102ماي  41-31 الجزائر، ،خمیس ملیانة ،، مخبر نظام الحالة المدنیة، جامعة الجیلالي بونعامة- یةملوع دراسة قانونیة –المواطن 
  .86، ص 8002، منشورات الأكادمیة العربیة، الدنمارك، القانون الإدارين راضي لیلو، ز ما (3)
  .362، ص مرجع سابقهاني علي الطهراوي، (4)
الجزائر،  ،10جامعة الجزائر  ،(غیر منشورة)في الحقوق ، رسالة ماجستیر"القانوني للمؤسسة العمومیة المهنیة في الجزائرالنظام "بغداد كمال،   (5)
  .73، ص 2102-1102




على مجموعة من المبادئ الأساسیة والثابتة والتي ینبغي على المؤسسة العمومیة  مومیةوتعتمد المرافق الع     
  (1):وهذه المبادئ هي موميفق عاحترامها والسیر وفقها، باعتبارها تدیر مر 
  بصورة منتظمة دونمومي المرفق العستمرار النشاط الذي یقوم به ایقصد بهذا المبدأ  :مبدأ الاستمراریة 
بالحاجات  تقدیم الخدمات الضروریة والوفاء هو مومیةالغرض من إنشاء المرافق الع انقطاع، لأن توقف أو
تشریعي لأن طبیعة المرفق  العامة، وعلیه یعتبر هذا المبدأ من المبادئ الأساسیة التي لا یحتاج تقریرها لنص
تستلزم ضمان سیرها، فإذا توقفت أو تعطل سیرها یعرض المجتمع والنظام العام لأضرار بالغة  موميالع
 .الخطورة
 مومیة الع، حیث یسود المرافق العام بدأ المساواة حجر الزاویة الذي یحكم القانونمیعتبر  :مبدأ المساواة 
 .موميلشروط التي یفرضها المرفق العجمیع الذین تتوفر فیهم نفس ابأسرها، ویقضي بالمساواة بین    
 مومیةواعد التي تحكم المرافق العیقصد بهذا المبدأ ضرورة استجابة الق :مبدأ القابلیة للتعدیل والتغییر 
تلك القواعد في تنظیمها وسیرها للتطویر الذي یلحق الحاجة العامة تحقیقا للمصلحة العامة، من حیث تعدیل 
قتصادیة تتغیر مع الزمن فالظروف الا، مكتسبة للمنتفعین من تلك المرافقد حقوق و وجبدون إمكان الاحتجاج 
لهذا كان من الطبیعي  ،ةوهذا التغیر قد یجعل النظام الذي وضع في ظروف معینة غیر مناسب للظروف الجدید
 .في كل وقت تحقیقا للمصلحة العامةمومیة للمرافق الع ةالمختصة تعدیل النظم المقرر  مومیةسلطة العللأن تتاح 
المعنویة، وذلك لاعتبارها  الركن الثاني للمؤسسة العمومیة هو تمتعها بالشخصیة :الشخصیة المعنویة - 2
  .(2)مركزیة مصلحیة أو مرفقیة تتمتع بالاستقلال المالي والإداريلاؤسسة م
التي تستطیع تكوینها ( میزانیة خاصة)عمومیة لها مواردها المالیة فالاستقلال المالي یعني أن كل مؤسسة      
  .(3)ثم اختیار الأسلوب المناسب لاستغلالها
والهدف الأساسي من وراء استقلال المؤسسة العمومیة من الناحیة المالیة هو تحریرها من القواعد التي      
  .ومرونةتحكم الجهاز التقلیدي للدولة وتمكینها من العمل بحریة 
أما الاستقلال الإداري فیتحدد في المؤسسة العمومیة بمدى الصلاحیات التي تمتلكها إدارة المؤسسة فتمكنها      
المركزیة ویتفق مع تخصص تلك  مومیةقیق نوع من التنظیم الإداري یستقل بذاته عن نظام المرافق العمن تح
 .(4)المؤسسة
الهدف من إنشائها هو الحاجة إلى تقسیم  ،متخصصة مومیةع المؤسسة العمومیة هي مرافق :التخصص - 3
العمل، وبهذا المعنى یمكن القول أن خدمة التعلیم العالي والبحث العلمي تمنح أو تفوض للجامعة والخدمات 
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نشئت أ وهذا یعني أن كل مؤسسة عمومیة تسیر الخدمة العامة التي، الخ...والجراحیة تمنح للمستشفیات الصحیة
  (1)أجلها واختصت بهامن 
  (2):ویمكن الحفاظ على هذا المبدأ بواسطة أمرین     
ظمة والقوانین، وهي إذا أن المؤسسة العمومیة لا تستطیع أن تخرج عن الهدف الذي كلفت به وحددته الأن 
بتحقیق أكثر من هدف أو مهمة فهذا لا یغیر من خضوعها لمبدأ التخصص، فالتخصص من  نیةكانت مع
 ؛دون تعدي إحداهما على الأخرى نتائجه أن یحافظ على صلاحیات كل مؤسسة عمومیة ویحول
فهي تحتكر تسییره  ،الذي كلفت به مومية بتحقیق وٕادارة المرفق العنیمؤسسة العمومیة هي الوحیدة المعأن ال 
  .ن الحاجة إلى المبادرة بإنجاز أجهزة تابعة أو تفویض غیرهادو 
یعتبر استقلال المؤسسة العمومیة وعدم تبعیتها المطلقة للسلطة المركزیة  :رقابة السلطة المركزیةو  إشراف - 3
، غیر أن استقلالها التام قد یسبب للدولة كثیرا من المشكلات العمومیة من الأركان التي تقوم علیها المؤسسة
یجاد صیغة مناسبة افالعمل بأسلوب المؤسسة العمومیة یكمن في  ،ویضر بمصلحة المؤسسة نفسها وبالمواطنین
للتوفیق بین الاستقلال الذي یعمل على تقریب المؤسسة العمومیة من المشروعات الخاصة والإشراف والرقابة 
  .(3)التي تبقي المؤسسة العمومیة جزءا مرتبطا بالجهاز الإداري للدولة
  میتهاأسباب إقامة المؤسسة العمومیة وأه -2-1- I
قتصادیة وغیرها التي تبرر الا، جتماعیةالا، ستراتیجیةالا، عتبارات التمویلیةالأسباب والا توجد الكثیر من     
طار السیاسة العامة بغرض تحقیق مجموعة من الأهداف تدخل في إ تدخل الدولة وٕاقامة المؤسسات العمومیة
  .للدولة
 سباب التي تدفع الدولة لإقامة المؤسسات العمومیة أهم الأ یمكن حصر :أسباب إقامة المؤسسة العمومیة - أولا
  (4):یما یليف
فاق على إشباع الحاجات العامة، ولذا نل إلى موارد مالیة لكي تقوم بالاتحتاج الدو : عتبارات التمویلیةالا - 1
قیام العدید من الدول بإنشاء وٕادارة ر سلع معینة، كما هو الحال عند تقوم بعض الدول باحتكار إنتاج وتوفی
  .المطارات والموانئ والتي تحقق إیرادات مالیة كبیرة
ت الضروریة اللازمة لسلامة الحال عند سیطرة الدولة التامة على الصناعا هو كما: ستراتجیةعتبارات الإالا - 2
عن أنواع وكمیة وذلك من أجل الحفاظ على سریة المعلومات ( كصناعات الأسلحة والذخائر)القومي الأمن
تقوم بتقدیم خدمات معینة رغبة في عدم تركها للأفراد  هذه الاعتبارات أیضا الحكومةوتجعل ، الأسلحة الموجودة
غبة الدولة في حمایة مدخرات الأفراد كما تظهر هذه الاعتبارات أیضا عند ر  ،خوفا من استغلالهم لأفراد المجتمع
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شراف على لإولذا تحرص كافة الدول على إنشاء البنوك المركزیة ل، وتوجیهها إلي مشروعات التنمیة الاقتصادیة
  .أنشطة البنوك التجاریة، ومن أجل حمایة النظام المصرفي الذي هو عصب الاقتصاد القومي
تقوم الدولة بتوفیر السلع والخدمات الضروریة لأفراد المجتمع والتي یتعذر عادة : جتماعیةعتبارت الاالا - 3
فیتم توفیرها مجانا أو بأسعار تقل على تكلفة إنتاجها  ،لذوي الدخول المحدودةتوفیرها بالقدر الكافي خصوصا 
  .مثل خدمات النقل، البرید والهاتف، الكهرباء، الصحة، التعلیم
تحاول الدولة رفع كفاءة الاقتصاد الوطني من خلال المساهمة في تحقیق : عتبارات الاقتصادیةالا - 4
عن طریق سیطرتها على بعض أوجه  ستقرار الاقتصاديدیة وتحقیق الاالتخصیص الأمثل للموارد الاقتصا
الاقتصاد الأساسیة كالمواصلات وأعمال البنوك والصناعات الأساسیة ذات المخاطر العالیة كصناعة الحدید 
  .، إقامة مشاریع البنیة التحتیة كشبكات المیاه والطرق وكافة الخدمات اللازمة لإقامة المشاریع الاقتصادیةمثلا
ساسیة اف الأهدتسعى المؤسسات العمومیة إلى تحقیق مجموعة من الأ: أهمیة المؤسسات العمومیة - ثانیا
وتظهر أهمیة المؤسسات  ،موميكونها أسلوب لإدارة المرفق الع الحاجات العامة لأفراد المجتمعتتعلق باشباع 
  (1):یلي العمومیة في مجموعة من النقاط یمكن حصرها فیما
تقدیم الخدمات العامة بجودة عالیة، وتقدیم السلع والمنتجات التي تعتبر ضروریة في تحقیق الاستقرار  
 ي؛وبالتالي رفع نمو الاقتصاد الوطنوضمان السیرورة المجتمعیة إضافة إلي الدعم اللازم للجوانب الاقتصادیة، 
كل الفئات، وذلك من ة نشره وتعمیمه لتساعد على ضبط سلوك الأفراد والارتقاء بمستویات التعلیم ومحاول 
 ؛عمومیة بهدف التنشئة الاجتماعیة مؤسساتخلال توفیر 
تنمیة الجانب الروحي لدى المواطنین من خلال إنشاء مؤسسات عمومیة تهتم بالجانب الدیني والروحي  
 ؛ل وزارة الشؤون الدینیة والأوقافوالجوانب المتعلقة بالعقائد مث
قرار السیاسي وحمایة الأنظمة الاجتماعیة وحمایة الأفراد والدفاع عنهم من الاعتداءات تحقیق النظام والاست 
 ؛الدفاع والأمن المختلفةمؤسسات الخارجیة مثل 
تساعد في الحفاظ على الصحة العامة وتحسینها ومكافحة الأمراض والأوبئة وحمایة أفراد المجتمع من  
 ؛فات والمستشفیات العامة ومراكز الإسعاف والتأمین الصحيالأمراض المعدیة والخطیرة من خلال المستوص
                                                 
العلوم ، رسالة ماجستیر في "دور الإدارة الالكترونیة في ترشید الخدمة العمومیة في الولایات المتحدة الأمریكیة والجزائر" عشور عبد الكریم،  - :نظرأ (1)
  .64-54، ص ص 0102- 9002الجزائر، ، جامعة منتوري قسنطینة،(غیر منشورة)السیاسیة والعلاقات الدولیة
، رسالة ماجستیر في "المستشفى الجامعي بسطیف: دراسة حالة- التخطیط الاستراتیجي في الهیئات العمومیة، واقع وآفاق"بن حاج مونیر،   -            
  .05، ص 6002- 5002 الجزائر، ، جامعة محمد خیضر بسكرة،(منشورةغیر )التسییر العمومي
مفهوم وطبیعة وخصائص المشاریع العامة والمبررات الأساسیة لإنشاء المشاریع العامة والاتجاهات الحدیثة في "الشامي عبد الرزاق الشامي،  -                 
  .51-41، ص ص 2102، الأكادمیة العربیة للعلوم والتكنولوجیا، الاسكندریة، (رةغیر منشو )، رسالة ماجستیر في الإدارة العامة"ظل العولمة
  
  




والواقع أن أي  ،تعتبر الخدمات التي تقدمها المؤسسات العمومیة ضروریة لأغراض النمو والتنمیة الاقتصادیة 
وسائل : زمة لذلك، ومن بین هذه الوسائل نجدلادولة لا یمكن أن تحقق نمو اقتصادیا دون تهیئة الوسائل ال
 ؛ال، مصادر مرنة وكافیة من الطاقةوسائل الاتص النقل،
إن الجانب الممیز للمؤسسات العمومیة ینبع من الاعتماد الكامل للمجتمعات الحدیثة على الخدمات التي  
بحت تلعب دورا خدمات الهاتف، الغاز الطبیعي، المیاه التي أص: تقدمها المؤسسات العمومیة فعلى سبیل المثال
 .اة أفراد المجتمعفي حیهاما كبیرا و 
  خصائص المؤسسات العمومیة -3-1- I
  (1):تتسم المؤسسات العمومیة بعدد من الخصائص التي تمیزها عن غیرها من المؤسسات، نذكر منها     
العمومیة إلى تلبیة حاجات المجتمع من تعلیم وأمن وعدالة  اتتهدف المؤسس :لح العاماخدمة الص - أولا
تلك الخدمات فقط ولیس  أداءالغ رمزیة لتغطیة تكالیف وخدمات صحیة وٕاعلامیة وذلك دون مقابل أو مقابل مب
  .على تقدیم خدماتها لجمیع المواطنین دون استثناءذلك الحرص بح وكبغرض الر 
دات افي تمویلها على الاعتمداریة تعتمد المؤسسات العمومیة الإحیث : ختلاف أسالیب التمویلا - ثانیا
المخصصة لها من الخزینة العامة للدولة فیما تعتمد المؤسسات العمومیة الاقتصادیة على التمویل الذاتي 
  .لاستثماراتها
بالجانب الاقتصادي ومنها ما یتعلق  ما یتعلق بالجانب فمنها :تنوع مهام المؤسسات العمومیة -ثالثا
الاجتماعي ومنها ما یتعلق بالجانب الرقابي، حیث تدار أنشطة هذه المؤسسات وفق أسس قانونیة وتخضع لمبدأ 
 .المساءلة العامة لضمان اتجاهها نحو تحقیق المصلحة العامة
كما تعمل المؤسسات العمومیة في ظل محیط جد معقد تحكمه السیاسات والرأي العام : لتعقد بیئة العم -رابعا
 .یتسم بوجود حواجز الدخول والخروج
تتمتع المؤسسات العمومیة بحجم كبیر خاصة وأنها تغطي كامل : كبر حجم المؤسسات العمومیة -خامسا
 .التراب الوطني لكل دولة لتضمن وصول خدماتها لجمیع المواطنین
تخضع المؤسسات العمومیة للرقابة الحكومیة المباشرة من حیث ضبط القرارات : الرقابة الحكومیة - ساسا
لحقها في تعیین أو إقالة أعضاء الإدارة العلیا و ووضع السیاسة العامة لها ومن حیث ممارسة الدولة لسلطتها 
  .للمؤسسات العمومیة
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  أنواع المؤسسات العمومیة -4-1- I
  :المعاییر ما یليهذه  المؤسسات العمومیة على أساسها وأبرزتتعدد المعاییر التي یمكن تصنیف 
یمكن تصنیف المؤسسات العمومیة حسب طبیعة النشاط الممارس إلى ثلاثة أنواع : حسب طبیعة النشاط - أولا
 :وهي
 تتولى نشاطا لا یزاوله تمثل المؤسسات العمومیة الإداریة تلك المؤسسات التي :إداریةمؤسسات عمومیة  - 1
عجزهم عن ذلك أو لقلة أو انعدام مصلحتهم، ومن أمثلة المؤسسات العمومیة الإداریة مؤسسات لعادة إما الأفراد 
الدفاع، الصحة، التعلیم، وهذه المؤسسات العمومیة تمثل الوظائف الأصلیة للدولة في الماضي، حیث كان دورها 
 .(1)ء بعض الخدمات العامة الضروریةیقتصر على حفظ الأمن وٕاقامة العدالة بین المواطنین وأدا
فالمؤسسات العمومیة الإداریة هي التي تقوم بنشاط إداري یدخل عادة في النشاطات الإداریة التقلیدیة التي       
 .(2)تمارسها الدولة والتي لا یغلب علیها الطابع الاقتصادي
نشاطا تجاریا أو صناعیا مماثلا عا لها و وهي المؤسسات التي تتخذ موض :اقتصادیةمؤسسات عمومیة  - 2
 ا النوع منهذر وقد ظه، (3)لنشاط الأفراد، وتعمل في ظروف مماثلة لظروف عمل المشروعات الخاصة
المؤسسات مع بدایة الحرب العالمیة الأولى نتیجة الظروف الاقتصادیة وبروز مبدأ ضرورة تدخل الدولة في 
الغذائي أو  النشاط الاقتصادي لمواجهة الأزمات لمنع الاحتكار والمغالاة في الأسعار وتحقیق ما یسمى بالأمن
الربح من أهم ممیزات ذا كان تحقیق وا ٕ، (4)قتصادي یستهدف تحقیق النفع العامإالاقتصادي وهو نشاط 
قتصادیة إذ قد لا ینطبق على المؤسسات العمومیة الا قتصادیة بشكل عام إلا أن هذا المعیار لاالمؤسسات الإ
تحقق بعض هذه المؤسسات ربحا نظرا لأن الهدف الأساسي منها هو لیس تحقیق الربح وٕانما تحقیق المصلحة 
 .(5)العامة
وهي تلك المؤسسات العمومیة التي تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي  :مهنیةمؤسسات عمومیة  - 3
 .والإداري وتتخذ صورة أو هیئة النقابة، ویكون موضوعها رقابة وتوجیه النشاط المهني
 تتجسد المؤسسات العمومیة المهنیة في نقابة المهن الحرة التي تعتبر من أشخاص القانون العام والتي     
تتمثل في تنظیم ممارسة المهنة للصالح  موميأنها تتولى مهمة مرفق ع سب هذه الصفة لأسباب عدیدة منهاتكت
قابة هو الذي منحها هذا الدور الحیوي وكلفها به لصالح جمهور ننظم لكل مالعام للمواطنین، والقانون ال
 .(6)المواطنین
                                                 
  .17، ص مرجع سابقمازن راضي لیلو،  (1)
  .35، ص مرجع سابقولید حیدر جابر،  (2)
  .441، ص مرجع سابقمحمد جمال مطلق الذنیبات،  (3)
  . 12، ص مرجع سابقبغداد كمال،  (4)
  .441ص  ،مرجع سابقمحمد جمال مطلق الذنیبات،  (5)
  .32، ص مرجع سابقبغداد كمال،  (6)




 (1): ىسات العمومیة حسب هذا المعیار إلتنقسم المؤس: حسب التزام الدولة بإنشائها - ثانیا
 سلطة تقدیریة واسعة فيبتع الدولة وهي ذلك النوع من المؤسسات التي تتم :ختیاریةإمؤسسات عمومیة  -1
 .إنشائها ونوع الخدمة أو النشاط الذي تمارسه وطریقة إدارتها
النشاط وهي ذلك النوع من المؤسسات التي تلتزم السلطة العامة بإنشائها، لأن  :مؤسسات عمومیة إجباریة -2
مؤسسات الدفاع، الأمن، القضاء، : الذي تمارسه بطبیعته یدخل في نطاق وظائف الدولة الأساسیة ومن أمثلتها
 .وغیرها
  (2) :إلىث نطاق أو مجال عملها یتنقسم المؤسسات العمومیة من ح :حسب نطاق نشاطها -ثالثا
لیشمل كل إقلیم نشاطها یقصد بها تلك المؤسسات العمومیة التي یتسع  (:وطنیة) عمومیة قومیةمؤسسات  -1
تقدمه هذه المؤسسات فإنها  ذياط الالدولة، كمؤسسات الدفاع، القضاء، والصحة، ونظرا لعمومیة وأهمیة النش
لحسن  اممثلیها أو فروعها في المدن، ضمانخلال الوزارات أو من تخضع لإشراف الإدارة المركزیة في الدولة 
 .أداء هذه المؤسسات لنشاطها وتحقیق للمساواة في توزیع خدماتها
بها المؤسسات العمومیة التي یتعلق نشاطها بتقدیم خدمات عامة لمنطقة  ویقصد :محلیةمؤسسات عمومیة  -2
لیة كمؤسسات النقل، مؤسسات توزیع المیاه محددة أو إقلیم معین من أقالیم الدولة، ویتولى إدارتها الوحدات المح
 .والكهرباء وغیرها من المؤسسات العمومیة التي تشبع حاجات محلیة
 
 لإبداعمدخل ل -2-I
جتماعیة والتربویة، مها في الدراسات السیكولوجیة والابداع من المصطلحات الشائع استخدایعتبر مصطلح الإ    
بداع نوع من أنواع النشاط العقلي للفرد إلا أنهم اختلفوا في طرق لإاوعلى الرغم من اتفاق الباحثین على أن 
بعاد متعددة یصعب من ذات وجوه وأ بداع ظاهرة معقدةفهومه، فقد أظهرت الدراسات أن الإمعالجته وتحدید م
  .خلالها ایجاد تعریف محدد ومتفق علیه لدى الباحثین
  مفهوم الإبداع -1-2- I
كمصطلح وموضوع اهتماما كبیرا من العلماء والباحثین في میدان التربیة وعلم عرفت دراسة الإبداع  
حیث تناولت بحوث ودراسات عدیدة طبیعة الإبداع ونموه والعوامل المختلفة التي تتدخل في تكوینه،  ،النفس
وذلك من أجل الوقوف على أسباب وكیفیة اختلاف الأفراد من حیث طرق تفكیرهم وأسالیب تنظیم إدراكاتهم 
 لهذا المصطلح استنادا إلى أبعاد الباحثین في محاولة تقدیم تعریف ومفهوم شامل وقد اجتهد وتنفیذها، وتخطیطها
                                                 
في العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة  ، رسالة ماجستیر"العربیة ها في الدولاتالمرفق العام وتطبیقدارة الإلكترونیة على إدارة الإتأثیر "د مختار، احم  (1)
   .07، ص 7002، جامعة یوسف بن خدة، الجزائر، (غیر منشورة)
  .47، ص مرجع سابقمازن راضي لیلو،  (2)
  




بداع لغة وعرض أهم التعاریف المقدمة من ، وفیما یلي سیتم تقدیم مفهوم الإمختلفة حسب وجهة نظر كل باحث
  .طرف الباحثین لهذا المصطلح
" أبدع"العرب من الفعل لسان كلمة الإبداع في اللغة العربیة كما جاء في قاموس  : مفهوم الإبداع لغة - أولا
 "كنت بدعا من الرسل ما قل: "نزیل الحكیمتوأبدع الشيء أي أبدعه واستخرجه وأحدثه وأنشأه وبدأه، وجاء في ال
  .(1) "ول من أرسل، قد أرسل قبلي رسل كثیرأت أي ما كن،  (9الآیةالأحقاف سورة )
والإبداع عند أنشأه على غیر مثال سابق، : بدعا- وكلمة إبداع كما جاء في المعجم الوسیط هو من بدعه
  .(2)الفلاسفة إیجاد شيء من عدم
أو صیاغة عناصر موجودة بصورة  جدیدإنتاج شيء : "ف الموسوعة الفلسفیة العربیة الإبداع على أنهوتعر 
  .(3)"كالعلوم والفنون والأدب المجالاتفي أحد مختلفة 
أي فكرة أو "كلمة إبداع تعني في معجم العلوم الاجتماعیة أن " afomirjaE" 2991" أغریموفا"وجاء عند 
  .(4)"سلوك أو شيء جدید یختلف نوعیا عن الأشكال الموجودة
یعني استحداث شيء جدید  من خلال التعاریف اللغویة السابقة لكلمة الإبداع یمكن القول أن الإیداع لغة
  .ه على غیر مثال سابقأو إنشائ
تشیر المراجع المختلفة إلى أن الإبداع مفهوم مركب من مفاهیم علم النفس : اصطلاحامفهوم الإبداع  - ثانیا
كل التعاریف المتعلقة بهذا المعرفي، اختلف الباحثون والمتخصصون في تعریفه لدرجة یصعب معها حصر 
  .المصطلح
ذات جبهة عریضة إن الإبداع ظاهرة معقدة جدا، : "في مؤلفه الإبداع العام والخاص "ألكسندر روشكا"یقول      
، فقد نجد هنا تعریفا ملیئة بالتشعب والتنوع، ولهذا یبدو من الصعب أن ننتظر إیجاد تعریف محدد متفق علیه
بینما نجد تعریفا ثانیا یركز على بعد آخر، وهكذا قد نجد تعریفات ثالثة ورابعة وأبعاد  ،عد محددیركز على ب
  .(5)"أخرى جدیدة
بتحلیل مضمون العدید من تلك " sedohR" 1691" رودز"قام " الإبداع"صطلح في ضوء تعدد تعاریف م     
سم إالتعاریف التي تناولت مفهوم الإبداع، فوجد أنه یمكن تصنیفها في أربع محاور أساسیة وأطلق علیها 
      . (6)"sserP-tiudorP-ssecorP-nosreP "(s’P 4" )ytivitaerC fo s’P sruoF"
                                                 
  .408-308، ص ص 1981، دار العامرة، القاهرة،العربقاموس لسان إبن منظور الإفریقي، ( 1)
  .34ص ، 4002، 4، مكتبة الشروق الدولیة، مصر، ط، المعجم الوسیط( 2)
  .02، ص 2002، ، عمان، دار الفكر(دریبه، مراحل العملیة الإبداعیةمفهومه، معاییره، نظریاته، قیاسه، ت)الابداع فتحي عبد الرحمن جروان، ( 3)
، مجلة دراسات العلوم التربویة ،"الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري في وزارة التربیة والتعلیم الأردنیة"ویل، طأحمد أبو جامع، هاني عبد الرحمن الإبراهیم ( 4)
  .806، ص 1102، 2حق ، المل83المجلد الأردن،  الجامعة الأردنیة،
الحي أبو فخر، سلسلة عالم المعرفة، المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، الكویت،  غسان عبد ترجمة ،الإبداع العام والخاصألكسندر روشكا، ( 5)
  .61، ص 8791
، 31، جامعة البتراء، الأردن، المجلد مجلة البصائر، "دراسة تطبیقیة في شركات الأدویة الأردنیة–أثر الثقافة التنظیمیة في الإبداع "حسن علي الزعبي، ( 6)
  .471، ص 9002، 1العدد 




كز على الشخص المبدع، وما یجب أن تتوفر فیه من ر هي تعاریف ت :تعاریف محورها الشخص المبدع -1
  :قدرات واستعدادات عقلیة ونفسیة ، ومن هذه التعاریف نذكر
عملیة یحاول من خلالها الفرد عن طریق استخدام تفكیره وقدراته العقلیة، وما : "الإبداع على أنهیعرف   -
  .(1)"أن یقدم إنتاجا حدیثا بالنسبة له أو لبیئتهیحیط به من مؤثرات 
دواته وتقنیاته في ابتكار عقلاني ومنطقي نحو فكر جدید له أ أسلوب"الإبداع بأنه  إدوارد دي بونویعرف  - 
  .(2)"وظهور أفكار جدیدة
فكار قدرة عقلیة فردیة على استرجاع الأ "الإبداع بأنه  kinzelaZ maharbAبراهام سیزلنیك  ایعرف  -
للوصول  شكل تراكمي في التعامل مع المشاكلستفادة منها بوالمعلومات، المعرفة السابقة والاوالحلول والعادات 
  .(3)"ضمن هیكل اجتماعي عمالإلى أفكار أو طرق جدیدة لأداء الأ
وما  ةالإبداعیوهي تعاریف تركز في تعریف الإبداع على العملیة  :تعاریف محورها العملیة الإبداعیة -2
  :وردت تعریفات متعددة منها الاتجاهللوصول إلى إنتاج إبداعي، وفي هذا  من مراحل تتضمنها
ر حلول متعددة تتسم عملیة لها مراحل متتابعة تهدف إلى إنتاج یتمثل في إصدا: "الإبداع بأنه المفتيیعرف  - 
  .(4)"هوالتآلف بین مكونات الاتساقدة، وذلك في ظل مناخ داعم یسود بالتنوع والج
تائج نعملیة تتضمن الإقدام أو الانغماس في نشاط خلاق بغض النظر عن ال: "الإبداع على أنه فوردف یعر  -
المحتملة أو المتوقع لنهایات ذلك النشاط، والذي قد لا ینتج عنه مخرجات ذات خصائص أو مزایا فریدة أو غیر 
 .(5)"مألوفة أو حتى نافعة
  .(6)"عملیة تؤدي إلى إنتاج جدید مفید ومقبول من طرف الآخرین" على أنه nietSستاین  یعرفه - 
مات الناتج الإبداعي، ریف اهتمت بالتركیز على خصائص وسوهي تعا :تعاریف محورها الناتج الإبداعي - 3
  :ومن هذه التعاریف نذكر
  .(7) "ومادة الخبرةظهور إنتاج جدید ناتج عن تفاعل بین الفرد "الإبداع بأنه  sregoRروجرزیعرف  - 
                                                 
جامعة  ،مجلة البحوث التجاریة ،"تأثیر المحددات الفردیة والتنظیمیة للقدرة على الإبداع الإداري في قطاع التعلیم بمحافظة الشرقیة" محمد نجیب صبري،( 1)
  .322، ص 5002، 2الزقازیق، مصر، العدد 
  .68، ص 9002، القاهرة، ستي، بوك الاستراتیجیات العلمیة لتعلم الإبداع والإبتكاررمضان الشیخ،  (2)
 في الوزارات تطبیقیة لعینة مختارة من دراسة -الإبداع الإداري لدى مدیري العموم ومدیري الإدارات في الإدارة العامة" ،لح محمد علي الكلیبياص (3)
  .85، ص 1102الیمن،جامعة سانت كلمنتس،  ،(غیر منشورة)الإدارة العامةفي  دكتوراه أطروحة، "-الیمنیة الجمهوریة
  .152، ص 8002، 561، جامعة قطر، العدد مجلة التربیة، "تنمیة الإبداع من خلال استراتیجیة العصف الذهني"نادر فهمي الزیود،  (4)
 moc.noissucsidrh//:sptth، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة، نقلا عن الموقع الإبداع والإبتكار في الإدارة العامةمحمد عبد الله المغربي،  (5)
    .7102-80-20بتاریخ 
-oballoc dna noitavonnI ,ytivitaérC ",orietnoM ladraP anaelI ,reisilleP éneR ,asuoS ed osodraL odnanreF )  6(
 .3p,1102,1°N,5loV,noitavonni lanoitazinagro fo lanruoj lanoitanretni eht ,"snoitazinagro evitar
  .47، ص 4002، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، تنمیة القدرات الإبتكاریة لدى الفرد والمنظمةمدحت أبو النصر،  (7)




القدرة على تكوین وٕانشاء شيء جدید أو دمج الآراء القدیمة والجدیدة في صورة : "ف الإبداع على أنهیعر  - 
 .(1)"شبع الحاجات بطریقة غیر مألوفةخیال لتطویر وتكییف الآراء حتى تجدیدة أو استعمال ال
  .(2)"إنساني كانار جدیدة ومفیدة في أي مجال نشاط إنتاج لأفك"على أنه  الابداعelibamA   أمابیل"تعرف  - 
رد وهي تعاریف تركز على المواقف التي تواجه الف :(المناخ الإبداعي)وقف الإبداعي متعاریف محورها ال -4
هناك العدید من  الاتجاهطریقة متمیزة، وفي هذا مما تجعله یستجیب لها بصورة أو  ،وتؤثر فیه تأثیرا عمیقا
  :التعاریف نذكر منها ما یلي
بعمق، ثم یواجه مواقف یتفاعل معها ویعیشها العملیة التي یمر بها الفرد عندما "ف الإبداع على أنه یعر  - 
مختلفة عن الآخرین، ن هذه الذات، فیستجیب لها بطریقة ما یؤدي إلى تحسیبیستجیب لها بما یتفق وذاته، و 
  .(3) "ستجابة إبداعیةولذلك تعتبر هذه الا
في الأشیاء ناسق تمن سهولة التعرف على جوانب النقص وعدم ال عملیة تمكن الفرد"بداع بأنه یعرف الإ - 
واستجابات تتصف بأنها نظر الآخرین، والتوصل إلى أفكار  ، والتي قد تبدو كاملة ومتناسقة فياهتمامهموضوع 
  .(4) "شائعةمناسبة بالرغم من أنها غیر مألوفة وغیر 
  داخل دراسة الإبداعم -2-2- I
جماع على مفهوم واحد لإبداع یتضح أنه لیس من السهل الامن خلال استعراض التعاریف السابقة ل
إلا أنه حاول الكثیر من الباحثین حصر هذه المفاهیم المختلفة للإبداع ، العناصر المكونة للإبداع یشتمل على
ویمكن تلخیص هذه المداخل في النقاط عكس إلى حد كبیر مفاهیم الإبداع، ت المداخلوالسابق ذكرها في عدد من 
  :التالیة
المبدع الشخص ریف محورها اوهي تع:   ytilanosrePدخل المبني على أساس الشخص المبدعالم - أولا
  .(5)بخصائصه الشخصیة والتطوریة والمعرفیة، ویتبناها علماء نفس الشخصیة
حیث یرى أن الإبداع هو تنظیم لعدد من القدرات ، رائد هذه المجموعة" drofliuG" "جیلفورد"عد وی     
العلمیة البسیطة التي تختلف فیما بینها باختلاف مجال الإبداع، وتتمثل هذه القدرات في الطلاقة والمرونة 
  .(6)ل والمثابرة والانفتاحمات الشخصیة كالمخاطرة والاستقلاناك من الباحثین من یركز على السوالأصالة، وه
                                                 
  .01، ص 0102، دار الفكر، الأردن، تربیة الإبداعرافدة الحریري،  (1)
 uoy tahw gnivol dna evol uoy tahw gniod no( noitazinagro ni ytivitaerc gnitavitoM“ ,elibamA M asereT )2(
 .04 P ,7991 ,04 loV ,weiver tnemeganam ainrofilaC ,"od
  .34، ص 0002مكتبة الاسكندریة، مصر، سیكولوجیة الإبداع، نادیة عبده عواض أبو دنیا، أحمد عبد اللطیف إبراهیم،  (3)
  .471، ص مرجع سابقحسن علي الزعبي،  (4)
، دار الكتاب الجامعي، الإمارات (ضنة التعلیم الإبداعي وحل المشكلاتاح)ستراتیجیة العصف الذهني إفواز فتح الله الرامیني، جهاد فلاح كراسنة، ( 5)
  .57، ص 7002العربیة المتحدة، 
نحو أداء ممیز في : ، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة"الأردنیةالثقافة المؤسسیة والإبداع الإداري في المؤسسة التربویة "إبراهیم أحمد عواد أبو جامع، ( 6)
  .12، ص 9002نوفمبر  4-1القطاع الحكومي، الریاض، 




محورها العملیة الإبداعیة ومراحلها  وهي تعاریف:  ssecorPیة المدخل المبني على أساس الإبداع كعمل: ثانیا
حیث أن الإبداع  ،(1)وارتباطها بحل المشكلات وأنماط التفكیر ومعالجة المعلومات ویتبناها علماء النفس المعرفي
یجاد علاقات بین المتغیرات والتي إكعملیة تتبع مسارات غیر عادیة وخلاقة لتقدیم تصورات جدیدة من خلال 
  .(2)تؤدي إلى تكوینات وتركیبات أو تنظیمات جدیدة یقوم بها الفرد أو مجموعة من الأفراد
محورها النواتج الإبداعیة والحكم  تعاریفوهي  : tcudorPالمدخل المبني على أساس الناتج الإبداعي -ثالثا
شیوعا لأنها تعكس الجانب المادي الملموس لعملیة  الأكثرهي  التعاریفعلى أساس الأصالة والمرونة، وهذه 
  .(3)الإبداع، وهذا هو جوهر مفهوم الإبداع الكلاسیكي
صالة والواقعیة وعدم التقلید ویتفق الكثیر من الباحثین على أن الإبداع هو الإنتاج الذي یتسم بالأ     
  .(4)والاستمراریة عبر الزمن، وأن یكون مقبولا اجتماعیا وذا قیمة ویسهم في تطور المجتمع
لإبداعي أو البیئة محورها الموقف ا وهي تعاریف :sserPالمدخل المبني على أساس الموقف الإبداعي  -رابعا
یتضمنه من ظروف ومواقف مختلفة تنمي الإبداع وتشجع علیه وما  المناخ بداعیةد بالبیئة الإالإبداعیة، ویقص
  .(5)ول دون إطلاق طاقات الأفراد الإبداعیةأو تح
إلى أنه لكي یصل الإنسان إلى الإبداع یجب توفیر جانبین  sregoR روجرزحیث یشیر عالم النفس      
النفسي ویكون عن طریق قبول الفرد على أنه فرد له قیمته وأهمیته،  الأمنأساسیین للشخص المبدع، أولهما 
  .(6)وتجنب التقییم الخارجي، وٕاعطائه الحریة للتعبیر عن نفسه، وعدم وضع القیود علیه
حیث یتضح  ،وهناك العدید من الباحثین من ینظر إلى الإبداع نظرة تكاملیة تتضمن كل المحاور السابقة     
أن الإبداع لا یقتصر على أحد المحاور السابقة دون الأخرى؛ بل یمثل كل هذه المحاور معا والعلاقات فیما 
ستعدادات فالفرد الذي یمتلك خصائص وا ،بینها، فتلك المحاور تعبر عن أبعاد تلك الظاهرة الإنسانیة المعقدة
 .ر المناخ الذي یشجع على حدوث ذلكتوفإبداعیة لا یستطیع أن ینتج أفكار إبداعیة إلا إذا 
عملیة تتضمن مجموعة من المراحل المتتابعة، یحاول من خلال ما سبق یمكن أن نعرف الإبداع على أنه      
فیها الفرد من خلال استخدام ما یملكه من قدرات عقلیة واستعدادات نفسیة، وما یحیط به من مثیرات ومواقف 





                                                 
  . 12، ص مرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،  (1)
  .53، ص 1102،  دار الحامد ، الأردن إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة، (2)
  .67، ص مرجع سابقفواز فتح الله الرامیني، جهاد فلاح كراسنة،  (3)
  .44، ص 2102، دار الرایة، الأردن، دارة الإبداع والابتكاراتإأسامة محمد خیري،  (4)
  .571، ص مرجع سابقحسن علي الزعبي،  (5)
  .902، ص 1102، دار الثقافة، عمان، منظور متكاملاع والمبدعین من تنمیة الإبدسلیم محمد شریف قارة، عبد الحكیم محمود الصافي،  (6)




  بداعذات العلاقة بالإ المفاهیم الأخرى -3-2- I
عند دراستنا للإبداع بشكل عام نجد الترادف والتداخل بینه وبین العدید من المصطلحات كالموهبة والتفكیر 
  .المفاهیم والإبداعوالذكاء وغیرها، ومن أجل تحدید مفهوم الإبداع بدقة یتطلب الأمر توضیح العلاقة بین هذه 
كان العقل هو المصنع الذي یلتقط المواد  فإذا، الإنسانیمثل العقل مركز التفكیر لدى  :العقل والإبداع - أولا
م الخارجي من بصر وسمع ولمس، وشم وتذوق، فیختبرها ویحللها ثم یفرزها لبالعا اتصالهالخام من خلال قنوات 
ذا كان العقل منبع الأفكار فهو عنصر هام من عناصر العملیة الإبداعیة، ویوزعها على خلایا المخ التخزینیة، وا ٕ
، الآنوهناك نظریات كثیرة، ومازال الكثیر منها في طور البحث والنظر ولم تتحول إلى حقیقیة علمیة حتى 
  :هما إدراكیتینوبإیجاز تقول النظریات أن دماغ الإنسان یتكون من منطقتین 
 قسم علماء الفیسیولوجیا الدماغ بتفصیل ، وی(الشكلیة)المرئیة  الإدراكیةذات العملیات : لمنطقة الیمنىا -1
أنواع المناطق الإدراكیة التي یختص بها هذا الجانب إلى المنطقة الحسیة، منطقة التخیل، منطقة السماع، 
  .منطقة الإبصار، منطقة الضحك، منطقة التذوق، منطقة التسمیة
المنطقة الیمنى من الدماغ بتحریك الجزء الأیسر من الجسم، وتتحكم بالوظائف المرتبطة وعموما تتحكم      
على القدرات التخطیطیة والشعوریة خیال والتأمل، ویحتوي هذا الجانب والإبداع واستخدام ال والانفعالبالحدس 
  .الحدسیة والشمولیة في النظرة والتعامل
 ویقسم علماء الفیسیولوجیا الدماغ بتفصیل (: ة السمعیة واللفظیةذات العملیات الإدراكی)المنطقة الیسرى  -2
یر تعابیر ی، منطقة تغالنفسیة، الأطرافمنطقة حركة : أنواع المناطق الإدراكیة التي یختص بها هذا الجانب
  .سمیةمنطقة الخبرات الجبیر، منطقة الشم، منطقة التفسیر و الفكریة، منطقة التكلم، منطقة التك المنطقةالوجه، 
التحلیلي وضبط  زء الأیمن من الجسم، وتقوم بالدوروعموما تتحكم المنطقة الیسرى من الدماغ بتحریك الج
  .(1)العصبیة التي تضبط الحبال الصوتیة واللسان والشفتین زوالمراكالكلام والتفكیر النقدي والتحلیلي 
، 7591" جیلفورد"والإبداع؛ الدراسة التي قام بها ومن الدراسات التي تناولت العلاقة بین القدرات العقلیة 
  (2):ولخص هذه المناطق حسب ترتیب حدوثها في عملیة الإبداع إلى ثلاث مناطق
وهي تلك القدرات المختصة باكتشاف معلومات جدیدة أو بالتعرف على معلومات  :منطقة القدرات المعرفیة  - أ
على عاملین هما عامل الإحساس بالمشكلات وعامل إعادة التحدید؛ حیث یشیر عامل " جیلفورد"قدیمة، ویركز 
الإحساس بالمشكلات إلى قدرة الشخص على أن یرى أن موقفا معینا ینطوي على عدة مشكلات تحتاج إلى 
عامل إعادة التحدید فله قیمة كبیرة بالنسبة للتفكیر الإبداعي؛ إذ  أماحل، وهذه هي البدایة الضروریة للإبداع، 
نجد أن الكثیر من الإبداعات كانت طبیعتها تحویل شيء موجود بالفعل إلى شيء آخر یختلف من حیث 
  .التصمیم أو الوظیفة أو الاستعمال
                                                 
  .53-43، ص ص 4002، 3السعودیة، ط، دار قرطبة، مبادئ الإبداعطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (1)
  .29-68، ص ص 0991، المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، الكویت، الإبداع في الفن والعلمحسن أحمد عیسى،  (2)




 كونةملافي دراسة هذه المنطقة على العناصر الأساسیة  "جیلفورد"ویركز  :منطقة القدرات الإنتاجیة  - ب
للإبداع، وهي الأصالة والطلاقة والمرونة، وسوف نتناول هذه العناصر بالتفصیل في دراسة عناصر التفكیر 
  .الإبداعي لاحقا
التقییم المنطقي، التقییم : وتحتوي هذه المنطقة على أربعة عوامل للتقییم هي :منطقة قدرات التقییم  - ت
منها في قیاسه على صور متنوعة من  الأولالإدراكي، التقییم الناتج عن الخبرة وسرعة التقییم، ویعتمد العامل 
أما عامل . عینالاستدلال المنطقي، وهو یتضمن الحساسیة للعلاقات المنطقیة أثناء اختبار صحة استنتاج م
التقییم الإدراكي فیتضمن صورا مختلفة مثل التعرف على شكل معین وتحدید هویته من بین عدد من الأشكال 
السابقة أكثر من التحلیل المماثلة، أما بالنسبة لعامل التقییم الناتج عن الخبرة فهو أن یستفید الشخص من خبراته 
بل هو  ،ة التقییم أو سرعة الحكم فهو لیس مجرد سرعة الإدراكوالمتعلق بسرع الأخیرأما العامل  المنطقي،
  .السرعة التي یحكم بها الشخص على شيء سبق له إدراكه إدراكا واضحا
إن دراسة العلاقة بین الإبداع والعملیات العقلیة العلیا التي یمكن قیاسها دفع الباحثین  :الذكاء والإبداع - ثانیا
  .دراسة الاختبارات التي تقیس الذكاء واختبارات الإبداع إلى تقصي هذه العلاقة عن طریق
الذهنیة  والعملیاتبینت نتائج الدراسات عموما وجود علاقة إیجابیة بین التفكیر الإبداعي 
ذ تبین أن الأفراد ذوي القدرة المرتفعة من حیث الإبداع ینزعون إلى إ  7791 hcallaW،5791ecnarroT
ن حیث الذكاء، وهذا یتضمن أن مستوى معینا من الذكاء ضروري لتوفیر امتلاك مستوى فوق المتوسط م
استجابات إبداعیة، كما أشارت الدراسات إلى أن الأفراد ذوي القدرة المرتفعة من حیث الذكاء یتباینون على نحو 
حیث یتراوح مدى هذه القدرة من المستویات المنخفضة والمرتفعة للقدرات  ،كبیر من حیث القدرات الإبداعیة
  .(1) فیمیلون إلى امتلاك قدرات متدنیة من الإبداع الأفراد ذوي القدرة المنخفضة من حیث الذكاء  أماالإبداعیة، 
كثیرة قد  ما الإبداع فلیس شرطا من شروط الذكاء؛ لأن هناك عوائقإن الذكاء شرط من شروط الإبداع، أ
تحول دون ظهور الإبداع رغم وجود الذكاء، وبعض هذه العوائق قد تكون ثقافیة أو بیئیة؛ فالإبداع لا ینمو إلا 
جدت هذه البیئة وي، وتشجع الإبداع وتكافئ علیه، فإذا و في وجود البیئة الآمنة الخالیة من التهدید المادي والمعن
  .(2)ادي أن یكون مبدعافإنه یمكن للفرد الذي یتمتع بالذكاء الع
واع التفكیر یعتمد على النظر للأشیاء ـوع من أنـي هو نـالتفكیر الإبداع إن :التفكیر الإبداعي والإبداع -ثالثا
كار ـكار القدیمة وٕایجاد الأفـن الأفـق الهروب مــن طریـــــى التغییر والتحدیث، وذلك عـبشكل جدید یهدف إل
 .(3)دة ــالجدی
 
                                                 
  .33-3، ص ص 7002القاهرة، بیة المتحدة للتسویق والتوریدات، ، الشركة العر تنمیة الإبداع والتفكیر الإبداعي في المؤسسات التربویةنایفة قطامي وآخرون،  (1)
  . 49ص ، 7002السعودیة، ، مجلة دراسات وبحوث المعوقین، "قیاس الموهبة والإبداع"إبراهیم بن أحمد مسلم الحارثي،  (2)
  .54، ص مرجع سابقطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (3)




فتح یخرج عن التسلسل المعتاد إلى أن یكون تفكیرا متشبعا ومتنوعا یؤدي هو تفكیر منعي التفكیر الإبداف     
ل إلى الأفكار للوصو الفرد ف بأنه العملیة الذهنیة التي یستخدمها ، ویعر إلى تولید أكثر من إجابة واحدة للمشكلة
، لهذا ةار والأشیاء التي تعتبر سابقا غیر مترابطلتي تؤدي إلى الدمج والتألیف بین الأفكوالرؤى الجدیدة أو ا
المعنى لا یخرج عن مفهوم الإبداع؛ إلا أن الفرق هو أن الإبداع یمثل ناتج التفكیر الإبداعي؛ في حین أن ف
" gnikniht evitaerC"الطریقة المستعملة في التفكیر تعرف بالتفكیر الإبداعي، ویرتبط التفكیر الإبداعي 
  .بالإبداع، ولكن الإبداع یصف الناتج، أما التفكیر الإبداعي فیصف العملیات نفسها رتباطا وثیقاإ
وعلى ذلك فإن التفكیر الإبداعي هو الأسلوب الذي یستخدمه الفرد في إنتاج أكبر عدد من الأفكار حول 
  .(1)المشكلة التي یتعرض لها، وتتصف هذه الأفكار بالتنوع والاختلاف وعدم التكرار والشیوع
والناتج ( التفكیر الإبداعي)یتضح مما سبق العلاقة الوثیقة بین التفكیر الإبداعي والإبداع أو بین العملیة 
عا لذلك فإنه نجد الكثیر من لا یمكن أن نصل إلى الإبداع، وتب، فبدون وجود التفكیر الإبداعي (الإبداع)
ة وجود التفكیر الإبداعي لتحقیق الإبداع، نظرا لضرور كمترادفین الدراسات حول الإبداع تستخدم المصطلحین 
  .إلى تحقیق إنتاج إبداعيغلب الحالات في أیؤدي  سوفولأن التفكیر بطریقة إبداعیة 
  التطور التاریخي لمفهوم الإبداع -4-2- I
یمكن رصد ثلاث مراحل رئیسیة تعكس التطور الذي حدث لمفهوم الإبداع على مدى العصور الماضیة 
  (2): وهي
قلت إلینا آثارها المكتوبة أو المنقولة، بدءا من ذ أقدم العصور التي نتمتد هذه المرحلة من :المرحلة الأولى - أولا
عصر النهضة الأوربیة والعقود ر الجاهلي ثم الإسلامي، وانتهاءا بالعصر الإغریقي ثم الروماني، مرورا بالعص
عرفة الإنسانیة المرتبطة بمفهوم الإبداع في هذه الأولى من القرن العشرین، ومن أبرز السمات التي تمیز الم
 :المرحلة یمكن أن نورد ما یأتي
 والذكاء والموهبة والنبوغ المبكر؛الخلط بین مفاهیم الإبداع والعبقریة  
 قوى خارقة عن حدود سیطرة الإنسان؛الاعتقاد بأن الإبداع والعبقریة تحركها  
من  تقال الإبداع أو العبقریة في سلالات معینة وعبر الأجیالالتركیز على دور الوراثة والفطرة من حیث ان 
 الآباء إلى الأبناء والأحفاد؛
 ؛على وصف قلة قلیلة ممن یأتون بأعمال خارقة للعادة" عبقري"و" مبدع"اقتصار استخدام كلمتي  
الإنجازات  میادین العمل الإنساني التي حظیت التفاوت بین الحضارات في مختلف العصور فیما یخص 
الإبداعیة فیها بالاعتراف والتقدیر، واقتصارها على میادین الحكم والفلسفة والأدب والهندسة المعماریة والرسم 
 .والنحت وبدرجة أقل في میدان العلوم
                                                 
  .01-9، ص ص1102، مركز تطویر الدراسات العلیا والبحوث، القاهرة، التفكیر النمطي والإبداعيمحمد خضر عبد المختار، إنجي صلاح فرید عدوي،  (1)
  .91- 71، ص ص مرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،  (2)




أثر العوامل  ن التاسع عشر عندما بدأ الحدیث عنبدأت هذه المرحلة مع نهایات القر  :المرحلة الثانیة - ثانیا
ل النصف الأول من القرن العشرین ي واتسعت دائرة النقاش والخلاف خلاة في السلوك الإنسانیعیة والبیئالاجتما
مات والقدرات العقلیة المختلفة، وكان من حیث دورها في تشكیل السلوك والس بین أنصار البیئة والوراثة من
لوراثة مقابل المدرسة الأمریكیة التي بیة في علم النفس أكثر حماسا لإبراز دور او الواضح أن المدرسة الأور 
وبالتالي كانت أكثر حماسا لإبراز  ،عكست طبیعة المجتمع الأمریكي الذي یشكل المهاجرون أغلبیته الساحقة
  :دور العوامل الاجتماعیة والبیئیة، ومن أبرز خصائص هذه المرحلة نورد ما یأتي
والتحلیل النفسي  الإبداعیة مثل نظریات الجشطالتظهور عدة نظریات سیكولوجیة حاولت تفسیر الظاهرة  
  والقیاس النفسي؛
 فاهیم الإبداع والعبقریة والذكاء؛المساواة بین م 
بین الإبداع والغیبیات  ار عملیة الربطم الإبداع والموهبة والتفوق وانحصحدوث تقدم في التمییز بین مفاهی 
 والخوارق؛
 أهمیة العوامل الوراثیة والبیئیة؛في الإبداع، والاعتراف بار الجدل حول أثر الوراثة والبیئة نحصإ 
 جالات العلوم الحیاتیة والطبیعیة؛بالإبداع في م الاهتمامدائرة  تساعإ 
 .بعض أدوات قیاس الإبداع وبرامج تعلیم الإبداع ولاسیما في مجالات الأعمال الصناعیة والتجاریة تطویر 
وفیها  ،حتى العصر الحاضر المرحلة في منتصف القرن العشرین وامتدتبدأت هذه  :المرحلة الثالثة -ثالثا
فیها العملیات العقلیة والمعرفیة ونمط التفكیر والشخصیة  تندمجر لمفهوم الإبداع على أنه تولیفة أصبح ینظ
بفضل التطور المذهل  –ولا تزال  –والدافعیة والبیئة، ومع الانفجار المعرفي الهائل الذي شهدته البشریة 
بداع، كما ع لها مفهوم الإبحوث والدراسات التجریبیة التي أخضوالمعلومات تقدمت ال الاتصالاتلتكنولوجیا 
العصبیة واتسعت المعرفة حول تركیب الدماغ والوظائف العقلیة والذكاء الاصطناعي تقدمت العلوم النفسیة 
 :بما یأتيوالقیاس النفسي وغیرها، وتمیزت هذه المرحلة 
 تمییز بینهما وبین مفهوم الموهبة؛التمییز بین مفهومي الذكاء والإبداع بمعنى أن الذكاء غیر الإبداع وال 
 ع كالنظریات المعرفیة في الإبداع؛ظهور نظریات جدیدة في الإبدا 
 یة والتدریبیة لتعلیم الإبداع؛تطور عدد كبیر من البرامج التربو  
ى التوزیع السوي للقدرات منحن یتوزع وفقموجودة لدى جمیع الأفراد كالذكاء، وأنه الاعتقاد بأن الإبداع قدرة  
 العقلیة؛
تقدم البحوث والدراسات التجریبیة التي تناولت مفهوم الإبداع وشمولیة النظرة العامة للإبداع كمفهوم یشمل  
 .والأعمال أو النتاجات الإبداعیةالفرد والبیئة والعملیات العقلیة 
في إلا أنهم اختلفوا  ،الرغم من اتفاق العلماء والباحثین بأن الإبداع لون من ألوان النشاط العقلي للفردعلى 
أن الإبداع ظاهرة معقدة  - كما سبق الإشارة إلیه–طرق معالجته وتحدید مفهومه، ولذلك فقد أظهرت الدراسات 
 .حدد ومتفق علیه عند الباحثینف میإیجاد تعر في وجوه وأبعاد متعددة، لذلك نجد صعوبة ذات جدا 




  ماهیة الإبداع الإداري -3-I
ارة المؤسسات لكونه نشاطا نظرا لأهمیته في إدبداع في الجانب الإداري قد برز الاهتمام بمصطلح الإل     
م مصطلح اوممیزا للوصول إلى كل ما هو جدید كلیا أو جزئیا لمنتوج أو خدمة أو عملیة إداریة، واستخدمنظما 
ة ساسیكونه ركیزة أالإبداع مقرونا بالمؤسسة أو الإدارة یعد من المصطلحات الأكثر تداولا في الوقت الراهن، 
  .داء المؤسساتللتطویر الهادف إلى رفع مستوى أ
  خرىوعلاقته بالمفاهیم الإداریة الأ مفهوم الإبداع الإداري -1-3- I
داري وماهیته، فلا یوجد اتفاق بین الباحثین بداع الإمفهوم الإ جهات النظر حول تحدیدتعددت وتباینت و      
لاف بداع من جهة واختمجالات التي انتشر فیها مفهوم الإحول تعریفه وماهیته ویعود ذلك إلى تعدد ال
بداع حول موضوع الإ بداع من جهة أخرى، كما یواجه الباحثین مشكلة أخرىالمنطلقات النظریة لموضوع الإ
الاكتشاف، التغییر وغیرها یصعب معها  ي تعدد المصطلحات المرادفة له مثل الابتكار، الاختراع،داري وهالإ
  .اختیار التعریف المناسب له
من التعاریف المقدمة من طرف الباحثین للإبداع الإداري تنطلق أغلب ن إ :داريمفهوم الإبداع الإ - أولا
إلا أن الإبداع الإداري متعلق بالأفكار الجدیدة في  ،بداع بشكل عام لمفهوم الإ والسابق ذكرهاالمفاهیم العامة 
  .مجال التسییر وتطویر المنتجات والخدمات وفي مجال تطویر العملیات والإجراءات
 :یعرف الإبداع الإداري مقرونا بإیجاد أفكار جدیدة وغیر مألوفة في المؤسسة، ومن هذه التعاریف نذكر     
بحیث تلقى هذه  ،القدرة على ابتكار أسالیب ووسائل وأفكار مفیدة للعمل"الإداري على أنه ف الإبداع یعر  - 
 تحفز ما لدیهم من قدرات ومواهب لتحقیق الأهدافو بل العاملین التجاوب الأمثل من ق الأفكار والأسالیب
 .(1) "الإنتاجیة والأدائیة الأفضل
یجاد حلول جدیدة لمشكلات المؤسسة المتعلقة إعملیة معرفیة معقدة تتضمن "ف كذلك على أنه ویعر  - 
 .(2)"جراءاتهاا ٕبمنتجاتها، خدماتها، عملیاتها و 
المظلة الرئیسیة التي تحث على تفعیل قدرات المؤسسة من "ف الإبداع الإداري في نفس الإطار على أنه یعر  - 
یتولد من خلال ذلك  ،خلال أنشطتها المختلفة للوصول إلى حالة التمیز وتقدیم ما هو جدید بشكل مستمر
 . (3) "ممیزات تنافسیة
یعتبر عنصرا أساسیا لتفعیل قدرات المؤسسة للوصول إلى داري الإفالإبداع من خلال التعاریف السابقة      
 .تحقیق أداء متمیز یساهم في بناء میزة تنافسیة في المستقبل
                                                 
  .712، ص 9002، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، إدارة المستشفیات العامة والخاصة وكیفیة تمییز العاملین بهامحمد الصیرفي،  (1)
 hsiloP ,» noitavonni dna ytivitaerc no erutluc lenoitazinagro fo tcapmi eht « ,M avocnereF ,M avokriS,V ahat ilA )2(
  .9p ,6102,10N,4lov,seiduts tnemeganam fo lanruoj
  .091، ص 0102، دار الیازوري، عمان، (مدخل العملیات)نظریة المنظمة طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي،  (3)




ومن هذه  ،جدیدة أو أسلوب جدید بالمؤسسةف الإبداع الإداري مقرونا بتقدیم خدمات أو منتجات ویعر      
  :التعاریف نذكر
لاستخدام التفكیر والقدرات المحاولة الإنسانیة على مستوى الفرد أو الجماعة "الإبداع الإداري على أنه  فیعر  - 
لم  العقلیة والذهنیة وما یحیط به من مؤثرات أو متغیرات بیئیة من أجل القیام بإنتاج سلع أو تقدیم خدمات جدیدة
 .(1)"یسبق أن أنتجت، وأن تتسم بتحقیق المنفعة العامة للمجتمع
الجماعة لتقدیم شيء جدید مفید للمؤسسة قدرات العقلیة والذهنیة للفرد أو فهذا التعریف یركز على استخدام ال  
  .ویحقق المنفعة العامة للمجتمع
تتعلق بإنتاج سلعة أو خدمة أو یتعلق  خلق قیمة أو إنتاج فكرة جدیدة مفیدة سواء أكانت"ف على أنه ویعر  - 
في  بل أفراد یعملون معاات والبرامج التنظیمیة وذلك من قبالإجراءات والعملیات أو یتعلق بالاستراتیجیات والسیاس
 .(2)"نظام اجتماعي معقد
أو  أي شيء جدید أو غریب یتعلق بطریقة أداء المؤسسات" داري في نفس الإطار على أنهبداع الإالإ فویعر  - 
المنتجات التي تنتجها، ویشمل أي تقدم یطرأ على أنواع المنتجات وعملیات الإنتاج ونظم الإدارة والهیاكل 
 .(3)"التي تعتمدها المؤسسة ستراتیجیةوالا التنظیمیة
بل یتعداها إلى  ،فالإبداع الإداري لا یتعلق فقط بالأفكار الجدیدة الخاصة بالمنتجات والخدمات فقط       
وغیرها من العناصر  والإستراتیجیةالأفكار الجدیدة المتعلقة بأسالیب التسییر والتغییر في الهیاكل التنظیمیة 
  .الموجودة بالمؤسسة
  :اري یمكن استخلاص ما یليومن خلال كل التعاریف السابقة للإبداع الإد      
 .مألوفة مرتبطة بخدمة أو سلعة أو أسلوب إداري جدیدن الإبداع الإداري هو إنتاج لأفكار جدیدة غیر إ 
الإبداع الإداري على مستوى الفرد أو الجماعة أو المؤسسة، مع اعتبار أن الإبداع على یمارس یمكن أن  
  .ع بشكل أساسي إلى إبداع عاملیهامستوى المؤسسة یرج
خلالها الفرد أو الجماعة أو المؤسسة عملیة یحاول من وعلیه یمكن تعریف الإبداع الإداري على أنه      
سلعة جدیدة أو أسلوب  استغلال مهارتهم لإنتاج أفكار جدیدة غیر مألوفة یمكن أن تكون في شكل خدمة أو
  .یعود تطبیقها بالمنفعة للمؤسسة أو العاملین أو المجتمع إداري جدید
  
 
                                                 
، "المحاضرین فیهاكلیات تأهیل المعلمین العربیة داخل الخط الاخضر من وجهة نظر  فيالثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري "، حمد مجادلةأسمیر  (1)
  .66، ص 9002جامعة الیرموك، الأردن، ، (شورةغیر من)في الإدارة التربویةدكتوراه  أطروحة
  .7، ص 9002، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، (نحو بناء منهج نظمي)بالإبداع  الإدارةسلیم إبراهیم الحسنیة،  (2)
الجامعة المستنصریة، ، مجلة الإدارة والإقتصاد، "الإبداع المنظمي وأثره في تحسین جودة المنتج"العزاوي، كرجي  العبیدي، سحر أحمدبشار محمد خلیل  (3)
  .312 - 012، ص ص 0102، 48العدد العراق، 




عند دراسة الإبداع الإداري نجد أنه یتداخل مع العدید  :داري بالمفاهیم الإداریة الأخرىعلاقة الإبداع الإ - ثانیا
وتوضیح الإداري من المفاهیم الإداریة الأخرى، الأمر الذي یتطلب ضرورة الفصل بینها وبین مفهوم الإبداع 
  .العلاقة التي تربط بینهم بغرض الوصول إلى مفهوم دقیق وواضح للإبداع الإداري
، كمرادفات بتكاروالاالإبداع  ض الباحثین أنه كثیرا ما یستعمل مفاهیمیرى بع :بتكارالإبداع الإداري والا - 1
، أما البعض الآخر فیرى أن الإتیان بشيء جدید غیر مألوف أو النظر إلى الأشیاء بطرق جدیدة اجمیعهوتعني 
 elibamA امابیل، وأشارت ستخدامللافهو یحضر شیئا  بتكارالاللظهور غیر أن  جدیدةالإبداع یحضر شیئا 
  .(1) بتكار عبارة عن التطبیق الناجح للأفكار الإبداعیة أو الخلاقة في المؤسسةإلى أن الا 8891
أن هناك  ثحی ،هي علاقة تكاملیة" ytivitaerC"والإبداع "  noitavonnI"بتكار ن العلاقة بین الاإ     
تیان بأفكار غیر مألوفة إلى الا تؤديلى الأفكار والعاملین والتمویل تشمل ع مدخلات للمؤسسة المبدعة
  .(2)ستثماروالنمو والعائد على الإ بتكارالاومخرجات تشتمل على 
 :بتكار في الشكل التاليالإبداع والاویمكن توضیح هذه العلاقة بین 








   
بتكار هو الجزء الملموس المرتبط في حین أن الا ،وبهذا فإن الإبداع هو الجزء المرتبط بالفكرة الجدیدة      
لذلك لا یمكن أن ( étuaevuon) بتكار یعني الجدة والحداثةفالا، (3)بالتنفیذ أو التحویل من الفكرة إلى المنتج
في  واهتماما متزایدا مكانة كبیرةخذ الیوم أبداع الإف ،(بداعالإ) فكار الجدیدةلأبتكار بدون وجود ایتحقق الا
 .(4)بتكار والتمیزن الاالمؤسسات التي تبحث ع
 
 
                                                 
  .34، ص مرجع سابق ،نحو أداء ممیز في القطاع الحكومي :المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة إبراهیم أحمد عواد أبو جامع، (1)
  .63، ص مرجع سابقعاكف لطفي خصاونة،  (2)
  .81، ص 3002، دار وائل، عمان، (المفاهیم والخصائص والتجارب الحدیثة)إدارة الإبتكار نجم عبود نجم،  (3)
 .48P ,8002 ,sirap ,donnuD ,noitavonni’l ed slituo à etiob al ,setnavrec-tioneB )4( 
  .363. 63ص، 1102، دار الحامد، الأردن إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة، : المصدر
 الافكار         seedI
العاملون   eeyolpmE
  
  التمویل    ecnaniF
  الإتیان : الإبداع
  بأفكار جدیدة   
  (noitavonnI)ار ــــبتكالا
  (htuorG) النمــــــــو
  العائد على الاستثمار
   ti nruteR
  
       التطبیق الناجح : بتكارالا  
  بداعیةللأفكار الا     




بتكار وأهم ما یمیزهما، ویمكن الإبداع والافرق بین وقد حاول بعض الباحثین وضع معاییر لتحدید ال
  :تلخیصها في الجدول التالي
  بتكاربداع والاالفرق بین الإ (:10)الجدول رقم 
 (noitavonnI) بتكار الا (ytivitaerC) الإبداع  البــــیان
 جــمــــاعیة فـــردیـــة الـــمــحاولـــة -1
 طویلة مستمرة، ، لحظیةمتقطعة العـــملیــــــة -2
 قابل للقیاس، مـــؤكــد ، محتملغیر قابل للقیاس الأثــــــــــر -3
 ستراتیجیةستعمال الأدوات الاا تعلم طرق التفكیرستعمال و ا التكــــــویــن -4
 تسییر المشاریع عصف الأفكار نــوع الإجتمــاعات -5
 اع حولهاموالإجتقارب الأفكار  هاعبتشتضارب الأفكار و  نــوع التفكـــیــر -6
 التوجه نحو التطبیق التوجه نحو التفكیر دور المشرف أو المسؤول -7
 (ecnetépmoC) كفاءة  (ecruoseR) مصدر  أهمیتها في المؤسسة -8
  -الابداع في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة دراسة لصفات ومعوقات ومحفزات الابداع"، محمد عجیلة :المصدر
  جامعة ،(غیر منشورة)في علوم التسییر مذكرة ماجستیر ،"المؤسسة الاقتصادیة للانابیب الناقلة للغاز بولایة غردایة
  .92ص ،5002 الجزائر، سعد دحلب البلیدة،
الماضي عندما كان التوصل إلى بتكار كمراحل متعاقبة كان مقبولا في إلا أن التمییز بین الإبداع والا
ة المفهوم الجدید یظل لعقود طویلة في حالة الركون قبل أن یتحول إلى منتج جدید أو عملی الفكرة الجدیدة أو
 ،المبدع الذي یأتي بالفكرة والجهة أو المؤسسة التي تطبق: بتكارعلاقة بالا حیث كان هناك جهتان ذات ،جدیدة
ت التي تتوصل إلى المفهوم تتم عبر المؤسسا الجدیدةبتكارات لتمییز لم یعد عملیا لأن أغلب الافإن هذا ا
ر عن التوصل إلى الفكرة أولا وٕالى بتكار أصبح یعبإلى المنتج الجدید، ولهذا فإن الاالجدید، وهي التي تحوله 
  .(1)المنتوج أولا وٕالى السوق أولا
ختراع إلى التوصل إلى فكرة جدیدة بالكامل ترتبط یشیر الا :كتشافالا  -الاختراع –الإبداع الإداري - 2
ختراع یعمل على التأثیرات الفنیة في تولید الفكرة أن الا بالتكنولوجیا وتؤثر في المؤسسات المجتمعیة، كما
                                                 
  .71ص، مرجع سابقنجم عبود نجم ،  (1)




ففي الاختراع ما  ،تكون أقل أهمیة في ضمان تحقیقه( المواد-المهندسین-النقود)الملموسة  المواردحیث  ،الجدیدة
  .(1)هو أكثر أهمیة الموارد غیر الملموسة كالوقت وومضة العبقریة والتقدم الكلي في العلم
  .(2)سماعهتقني الذي یمكن لمسه أو رؤیته أو لذلك یرى البعض أن الاختراع محصور في الجانب العلمي ال     
كان لها وجود من قبل سواء كان هذا الوجود طلق على اكتساب معرفة جدیدة بأشیاء كتشاف فیمصطلح الا أما
بتكار یختلف عن الإ، وهذا یعني أن الاكتشاف (3)مادیا أو كان نتیجة ترتیب على معلومات سبق وجودها
وتخیل، كما أنه لیس فكرة تتطور لتصبح في النهایة إنتاجا  تأملكتشاف لا یستدعي بالضرورة والإبداع؛ فالا
  .(4)الشيء لیكون الفرد مكتشف وٕانما یكفي أن یظهر ،متمیزا
الإبداع الإداري یمثل رؤیة جدیدة تقود إلى أفضل الطرق للتعامل مع  :التغییر الإداري –الإبداع الإداري  - 3
ر أن الإبداع للوضع الراهن، ومن هنا فقد اعتب وبالتالي فإن الإبداع یتضمن تغییر غیر مدرج بالنسبة ،الواقع
 .(5)استجابة للتغییر
من خلال المقارنة بین أهداف كل من الإبداع الإداري والتغییر الإداري نجد أن الأهداف الشائعة المعروفة      
، وتحقیق مستوى عال من الدافعیة ودرجة عالیة من الأداءبمستوى  الارتفاعكأهداف لعملیات التغییر الإداري 
داریة داري یسعى إلى زیادة الفعالیة الإلإفالتغییر ا ،وخفض معدلات الغیاب للاتصالالتعاون وأسالیب أوضح 
فراد، ومن ثم زیادة ن أجل رفع مستوى الدافعیة عند الأعن طریق تحسین أدوات وأسالیب العمل الموجودة غالبا م
بینما یركز الإبداع على خلق الفعالیة الإداریة من خلال إیجاد سلع وخدمات جدیدة وأسالیب عمل لم تكن ، الإنتاجیة
  .(6)بل إیجاد أشیاء وأمور جدیدة وغیر مألوفة  أي لیس تحسین وتطویر الأشیاء أو الأمور القائمة ،موجودة
  خصائص ومبادئ الإبداع الإداري -2-3- I
جل الخروج بمساهمات حول هذه من أالإداري بداع بالتعرف على الخصائص الممیزة للإ اهتم الباحثون     
نشطة والمجالات سواء على مستوى العدید من الأ بداع فيوتنمیة الإتحقق من فعالیتها لدعم الالظاهرة و 
ساسیة التي ول العدید من الباحثین وضع مجموعة من المبادئ الأاالمؤسسات أو الجماعات أو الأفراد، كما ح
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تطرق العدید من الباحثین إلى مجموعة من الخصائص التي ترتبط بمفهوم : خصائص الإبداع الإداري - أولا
  (1):الإبداع نذكر منها
ة، وهل هي ظاهرة فردیة یوجد اختلاف عمیق حول حقیقة الظاهرة الإبداعی :الإبداع ظاهرة فردیة وجماعیة - 1
وبمتابعة ماعیة أیضا بمعنى أنها قد تكون نتاج جهود جماعیة، ظاهرة جتاج جهود للأفراد كأفراد أم هي أي أنها ن
زغوستاف أبرز المساهمات الفكریة والبحثیة حول هذا الموضوع تتضح حقیقة هذا التباین أو الاختلاف، فیقول 
 المكتسبات الفردیةة وأن إن الجماعة تحبط القدرات الفردیة المتمیز  علم نفس الجماعاتفي كتابه  لوبون
  .تضمحل في إطار الجمع وتزول معها الشخصیة الخاصة لكل واحد
تمت في  والاختراعات التي اتتاج روح فردیة لأن الاكتشافأن الإبداع ن كارلیل وریفیز وآخرونكما یقول      
  .بل الجماعةتاریخ العلم أي إنجاز متمیز من قسم شخص واحد وأنه لم یتم في الماضي والحاضر ارتبطت بإ
خمسین  يعن الإبداع في الصناعة أشار إلى تجربة إبداعیة ساهم فیها حوال وایتفیلدوفي كتاب أصدره      
حیث أن معظم  ،باحثا بریطانیا، وكیف أن هؤلاء أنفسهم قالوا بأن الجماعة تبرز كعامل مساعد على الإبداع
  .اهوٕاظهار  بینما كانت مهمة الجماعة تتركز في تحقیقها ،(فردیة)الأفكار كانت شخصیة 
بل تتم ممارسته عن طریق الجماعات  ،إذن فالإبداع لیس حكرا على الأفراد ولیس عملیة فردیة بالضرورة     
حیث یبدو الإبداع الجماعي أو المؤسسي أكثر إمكانیة ووجودا  ،والمؤسسات، ویتأكد ذلك في الوقت الحاضر
  .بحكم الظروف والمتغیرات التي تعیشها المؤسسات
فهي لیست حكرا على الخبراء والعملاء  :ة بأحدظاهرة إنسانیة عامة ولیست ظاهرة خاص الإبداع - 2
والأخصائیین؛ فالإنسان العامل السوي هو إنسان مبدع وتنطوي مقومات شخصیته على عناصر إبداعیة وذلك 
لآخر حسب بغض النظر عما كان الفرد یعي ذلك أولا، وتختلف هذه المقومات والعناصر والإبداعیة من فرد 
الفطرة التي فطره الله علیها، وحسب الظروف الموضوعیة التي تعیش في وسطها ویتفاعل معها؛ حیث تعمل هذه 
  .الظروف على صقل وتنمیة الخصائص الإبداعیة لدى بعض الأفراد، وقد تحبطها لدى البعض الآخر
العلمیة أنه  حیث تؤكد الدراسات ،بیته وتطویرهكما یمكن تر  :الإبداع كالشخصیة یرتبط بالعوامل الموروثة - 3
ن كل الأشخاص العاملین أن یكونوا مبدعین، ولكن هذا وتطویرها، مما یمكمكن تكوین الاستعدادات الإبداعیة ی
بل أن هذه العوامل هي الأصل ولها تأثیرها الكبیر في تنمیة الاستعدادات  ،لا یعني نفي العوامل الوراثیة
میزة إلى حد كبیر وخاصة في المجالات والأنشطة التي تحتاج مبداع النوعیة الالإبداعیة، وهي التي تعطي الإ
 .إلى استعدادات خاصة
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الرائدة في مجال الأفكار لقد وضع الكثیر من مدراء المؤسسات مجموعة من  :مبادئ الإبداع الإداري - ثانیا
سواء  ،مراعاة بعض المبادئ الأساسیة فیهاالإبداع، وحتى تكون المؤسسات نامیة وأسالیبها مبدعة وخلاقة ینبغي 
  (1) :كانوا مدراء أو أصحاب قرار، ویمكن تلخیص هذه المبادئ في النقاط التالیة
دام لم یتم القطع  الصحیح، وما الاتجاهدامت في  مافكرة یمكن أن تولد وتنمو وتكبر  فسح المجال لأي 
ى الأفراد حریة كبیرة للإبداع، تحولت إلى حقائق لذلك یجب أن یعط بخطئها أو فشلها، فكثیر من الاحتمالات
 سیة للعمل وتصب في الأهداف الأهم؛الرئی المجالاتولكن یجب أن تتركز هذه الحریة في 
ورعایتهم یجعلها الأكبر والأفضل والأكثر إبداعا ولتكن  بتنمیتهممصدر قوة المؤسسة والاعتناء الأفراد إن  
 س الجدارة واللیاقة؛كافأة على أساالم
تاحة الفرص لهم للمشاركة في القرار وتحقیق النجاح للمؤسسة، وذلك بإالأفراد وتشجیعهم وتنمیتهم  حترامإ 
 هم للقیام بالأشیاء على أكمل وجه؛كفیل بأن یبذلوا قصارى جهد
المسؤولیة إلى ؤولیة و حولنا النشاط إلى مس إذاویكون كذلك  ،تحویل العمل إلى شيء ممتع لا وظیفة فحسب 
 طموح وهمم؛
فالعمل  ذ شعر الفرد بأنه یتكامل مع عمله،التجدید المستمر للنفس والفكر والطموحات، وهذا لا یتحقق إلا إ 
أن یبني نفسه وشخصیته أیضا، وأن هذا الشعور الحقیقي یدفعه  بل یستطیع من خلاله ،للفرد فقطلیس وظیفة 
لى علتفجیر الطاقة الإبداعیة الكامنة بداخله، وتوظیفها في خدمة الأهداف، فكل فرد هو مبدع بالقوة في ذاته، و 
 كتلة خلاقة؛ مؤسستهین بالفعل ومن یصنع أفراد مبدع كتشف مفاتیح التحفیز والتحریك لكيالمدیر أن ی
ك حوافز الأفراد إلى العمل وبذل المزید لأن شعور الرضا بالموجود إلى الأعلى دائما من شأنه أن یحر لع التط 
ه تراجع وخسارة وبمرور الزمن نجز وهو بذاترجع بالمؤسسة إلى الوقوف على ما أعلى الجمیع وی بالسلبیعود 
 فشل؛
تكون النسخة الرائدة والفریدة، لذلك ینبغي بل الإبداع هو أن  ،لیس الإبداع أن تكون نسخة ثانیة أو مكررة 
 ون أعمالنا مجموعة من الإیجابیات؛لتك منها السیئملاحظة تجارب الآخرین وتقویمها أیضا وأخذ الجید وترك 
بل نضعها  في البال وبین الآونة والأخرى نعرضها  ،لا ینبغي ترك الفكرة الجیدة التي تفتقد إلى آلیات التنفیذ 
ا، ربما تعطینا مقدرة على تنفیذهمرور الزمن والمناقشة المتكررة  للمناقشة، فكثیر من الأفكار الجیدة تتولد مع
 المحاولات الأخر؛ ثانیة إلى تمام نضجها فتكتمل فيالمناقشة الأولى والفربما لم  تتوصل 
ت الطریق الأفضل لتطویر الكفاءات وتوسیع النشاطایق العمل أهمیة بالغة لأنه عن طر یجب إعطاء التعلم  
 ودمج الأفراد بالمهام والوظائف؛
، لأن إن المیل والنزعة الطبیعیة في الأفراد وخصوصا أصحاب القرار هو الرغبة في البقاء على ما كان 
لیها الأعمال وأصبحت مألوفة، والإبداع عادات والأعمال الروتینیة التي جرت عالعدید منهم یرتاح أكثر لل
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حذر، وفیه الكثیر من التحدي والشجاعة لذلك فمن المهم أن یعتقد الأفراد أن أعمالهم الإبداعیة ستعود  بطبیعته
  .الأكثر والاحترامبمنافع لهم ولمؤسساتهم، كما أنها ستجعلهم محط الرعایة 
بوضع مبادئ للإبداع الإداري، وهي عبارة عن ممارسات یجب على  بیتر دراكرومن جانب آخر فقد قام      
، كما "s’oD ehT"طلق على هذه المجموعة من الممارسات تسعى إلى الإبداع القیام بها، وأالمؤسسات التي 
التي ، والأشیاء "s’tnoD ehT"طلق علیها ارسات یجب على المؤسسة تجنبها وأحدد أیضا مجموعة من المم
  (1) :سسات القیام بها هيیجب على المؤ 
أن الإبداع الهادف المنظم یبدأ بتحلیل الفرص، فهو یبدأ بالتفكیر بمصادر الفرص الإبداعیة، وعلى الرغم من  
 .إلا أنه یجب دراسة وتحلیل جمیع هذه المصادر بشكل نظامي ته كمصدر من هذه المصادر،أهمی
والاستماع إلیهم، فالإبداع إنما أیضا مقابلة الناس والاستفسار منهم  ،بالتفكیر في المشكلة الاكتفاءیجب عدم  
فالمبدعون یجدون بطریقة تحلیلیة ما یجب أن یكون علیه الإبداع  ،جانب مفاهیمي وآخر إدراكي حسي ،بینجان
من الفرصة ثم یقومون بمقابلة العملاء أو المستخدمین للتعرف على توقعاتهم والقیم والحاجات  للاستفادة
فالإبداع الفعال عادة اع فعالا یجب أن یكون بسیطا ومركزا نحو حاجة محددة، ولكي یكون الإبد، الموجودة لدیهم
  .ادروغیرها من المص والمواردبحیث لا یتطلب الكثیر من الأموال  ،یبدأ صغیرا
  :هي "s’tnoD ehT"أما الأعمال التي یجب تجنبها  
 غالاة في التفكیر وٕاظهار الذكاء؛الم 
  القیام بعدة أشیاء في نفس الوقت؛ التنویع ومحاولة 
  .محاولة الإبداع للمستقبل البعید ولیس الحاضر 
  میة الإبداع في المؤسسة العمومیةأه -3-3- I
بها والمحافظة علیها في المؤسسات الیوم سواء  الاهتمامعتبر الإبداع موردا من الموارد التي ینبغي ی
بالمواهب الإبداعیة وتهیئة الظروف  الاهتمامعمومیة أو خاصة، والعمل على تعزیزه وتطویره، وذلك من خلال 
إذ یلعب الإبداع دورا كبیرا في كافة  ،المناسبة له خصوصا في ظل التحدیات الكبیرة التي تواجهها المؤسسات
دون استثناء وازدادت حاجة المؤسسات له في ظل العولمة جوانب ومجالات الحیاة وفي مختلف دول العالم 
والتغییر في مطالب المستفیدین، وفي الهیاكل  والاتصالاتالجدیدة وثورة المعلومات  االتكنولوجیومعطیات 
به لتمكینها من التكییف مع متغیرات البیئة  والاهتمامبالمؤسسات لتنمیة الإبداع الاقتصادیة والسیاسیة، مما دفع 
  .(2)ومتطلبات المستقبل
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والانهیار، لا تعتبر الإبداع هدفا استراتیجیا من أهدافها سیكون مصیرها التدهور التي إن المؤسسات 
ا من حیاته فإنه یحكم على الإبداع جزءعه الوظیفي لا یعتبر وبالتالي فإن أي فرد في المؤسسة على اختلاف موق
  .(1)نفسه بالتخلف وعدم القدرة على المساهمة في تنمیة نفسه ووظیفته ومؤسسته التي ینتمي إلیها
فالإبداع مطلب أساسي لكل مؤسسة عمومیة أو خاصة للحصول على التمیز في الأداء والمحافظة على 
الوقت الحاضر هذه الحاجة فقامت بإنشاء وحدات إداریة  استمراریتها، وقد تفهمت العدید من المؤسسات في
  .(2)تهدف إلى رعایة الإبداع وتهیئة المناخ التنظیمي المناسب
 ارتفاعفي ظل  لهاوتظهر الحاجة للإبداع في المؤسسات العمومیة باعتباره أحد المتطلبات الأساسیة      
بالإضافة إلى النمو والتغیر في الحاجات، فلم تعد  ،المقدمة مستوى توقعات المواطنین فیما یتعلق بالخدمات
الإدارة التقلیدیة قادرة على الاستجابة لها، لذا فإن الإدارة الناجحة هي التي تسعى للنمو والتطور وذات رؤیة 
  .(3)خدماتها وأدائهاقة ومبدعة لیصبح الإبداع هو السمة الممیزة لخلا
المؤسسات العمومیة في بعض الدول الاستجابة الفوریة لتبني وفي ظل هذا التوجه نحو الإبداع استطاعت 
  (4):الإبداع بدرجات متفاوتة من الأهمیة واستطاعت من خلال ذلك أن تحقق ممیزات عدة منها
بأفكارها الإبداعیة التعرف على كل نواقصها  استطاعتبحیث  ،في أسالیبها وأكثر نشاطا ازدهارانها أكثر أ 
لم التي لم تستجب لضرورة الإبداع  في حین أن المؤسسات ،وقادرة على إجراء التغییرات الإبداعیة في خططها
تستطع القیام بذلك نتیجة سیادة النمطیة والتقلیدیة في التنظیم والمفاهیم الإداریة المعمول بها على مستوى 
 .اد والجماعاتالمؤسسات والأفر 
 .أنها أقل عرضة للمشاكل التي تواجه المؤسسات العمومیة التي لم تدرك أهمیة الحاجة للإبداع 
لتقدیم  العاملین ات العمومیة إلى تشجیع الإبداع بینوبشكل عام هناك العدید من العوامل التي تدفع المؤسس     
  (5):ق الأهداف المرجوة، ومن هذه العوامل نذكرخدمات جدیدة أو تطویر الخدمات الحالیة للوصول إلى تحقی
 ن في أقصر وقت وبالسرعة المناسبة؛القیادة السیاسیة في توفیر الخدمة العامة لكل مواط هتمامإ - 1
في كشف تقصیر بعض المؤسسات العمومیة ( صحافة، إذاعة)الدور الذي یلعبه الإعلام المحلي  زدیادإ - 2
إضافة إلى  ،یحرصون على تقدیم خدمة أفضل للمواطنین لینالمسؤو مما یجعل الكثیر من  ،الضوء علیها سلیطتو 
 تحقیقها في أقصر وقت وبأقل تكلفة؛مما أدى إلى زیادة احتیاجاته والاهتمام ب ،زیادة الوعي لدى المواطن
                                                 
  .373، ص 3102، دار المسیرة، عمان، (منظور كلي)إدارة المنظمات ماجد عبد المهدي مساعدة،  (1)
  .52، صمرجع سابق،  نحو أداء ممیز في القطاع الحكومي :إبراهیم أحمد عواد أبو جامع، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة (2)
  .902، ص 0102، مكتبة المجتمع العربي، عمان، نظریة المنظمةعبد الرزاق سالم الرحاحلة، (3)
  .07، ص مرجع سابقصالح محمد الكلیبي،  (4)
  .03، ص 7002، دار الفجر، القاهرة، الطریق إلى الإبداع والتمیز الإداريمحمد زوید العتیبي،   -: أنظر (5)
  .9صمرجع سابق، محمد عبد الله المغربي،  -               
  




زیادة الرقابة والمساءلة على أداء المؤسسات العمومیة وعلى ما یمكن أن یحدث من تقصیر في أداء مهامها  - 3
ضمن ما یسمى بالحكم الراشد، وهذا ما یجعل  بالمواطنین اهتماماالموكلة إلیها، وذلك من أجل أن تكون أكثر 
یرات جوهریة في طریقة عمل المؤسسات یالمساءلة وما تفرضه من تغمن الإبداع مسألة حیویة وهامة لمواجهة 
 في مفاهیم وسلوكیات العاملین بها؛العمومیة، وكذلك 
مما یؤدي إلى  ،أهمیة الإبداع بالنسبة للعاملین، فهو یؤدي إلى شعور العامل بأنه جزء من هذه المؤسسة - 4
ونظرا لأهمیة الإبداع في یة التي یمكن أن تحدث في المؤسسة، من المشكلات الإدار  والحدزیادة الرضا الوظیفي 
بل أصبح كذلك على  ة أو المؤسسةالمؤسسة العمومیة فإن تشجیعه لم یعد منحصرا على مستوى الفرد أو الجماع
على سبیل المثال لدیها الأردن ف ،الدول على تخصیص جوائز للإبداعمستوى الدول، لذلك تحرص الكثیر من 
جائزة الملك عبد الله للقطاع العام، وجائزة الملك عبد الله للقطاع الخاص، وفي حكومة دبي أوجدت  جائزتین هما
محمد بن فهد عبد العزیز  الأمیروفي المملكة العربیة السعودیة هناك جائزة  المتمیزجائزة دبي للأداء الحكومي 
  .للأداء الحكومي المتمیز
  أنواع الإبداع الإداري -4-3- I
الإبداع الإداري التوصل إلى كل ما هو جدید فیما یتعلق بمنتج أو خدمة أو أسلوب عمل، وتبعا یمثل 
  .لذلك یمكن أن نجد أنواعا مختلفة من الإبداع الإداري
مج هادفة بل الفرد أو الجماعة أو المؤسسة ضمن برالإداري یمثل جهود مبذولة من قوباعتبار أن الإبداع ا
من عدد أسالیب إداریة جدیدة أو تحسینها، یمكن أن نصنف الإبداع الإداري إلى لإیجاد سلع أو خدمات أو 
  :نلخصها في التاليمختلفة الأنواع وفق معاییر 
بشكل عام تعبر عن مدى قدرة  للإبداع خمس أنواع" تایلور كالفن"حدد : حسب تقسیم كالفن تایلور - أولا
والتحلیل  یعبر عن قدرة المبدع على الاستنباط العلاقات، فكل نوعل والربط بین ع على الاستنباط والتحلیالمبد
ع ومدى نضج تفكیره الإبداعي وكیفیة استغلاله في التطبیق یعبر عن مدى قدرة المبدوالربط بین العلاقات، كما 
  :في وتتحدد هذه الأنواع  للأفكار المبدعة، العملي
يء خر في إتقانه لعمل شالتي یتمیز بها شخص عن الآقصد بها الطریقة التقلیدیة وی :الإبداع التعبیري -1
     .(1)معین أو ممارسة أو احتراف مهنة أو فن معین
فیؤدي إلى إنتاج أعمال كاملة بأسالیب  ،وهو ناتج عن نمو المستوى التعبیري والمهارات :الإبداع الفني -2
ولا ینبغي أن یكون الإنتاج مستوحى من عمل الآخرین، وغالبا ما یكون هذا المستوى أو  ،متطورة غیر مكررة
  .النوع من الإبداع في مجال منتجات كاملة على مختلف أنواعها وأشكالها
ین بوهذا المستوى من الإبداع یتطلب مرونة في إدراك علاقات جدیدة غیر مألوفة  :الإبداع الإختراعي -3
حتى یمكن الحصول على شيء جدید عن طریق  ،غیر مرتبطة مع بعضو موجودة من قبل  أجزاء منفصلة تماما
                                                 
  .45، ص مرجع سابقعاكف لطفي خصاونة،  (1)




دمج هذه المعلومات أو مجالات العلم مع بعض، وهذه العملیة الذهنیة تسمى التركیب كما هو الحال في اختراع 
الریاضي من أجل تقدیم آلة أو أسالیب إداریة تشغیلیة جدیدة أو كمحاولة المدیر ربط فكره الإداري مع الفكر 
  .نموذج ریاضي معین یمكن أن یستخدم لرقابة الإنتاج أو تحسین إنتاج أحد الأقسام
ویتطلب هذا المستوى من الإبداع قدرة قویة على التصور التجریدي  :(ستحداثيالإ)الإبداع التجریدي  -4
وى بتقدیم اختراع جدید قد یتمثل في مما یسهل للمبدع تحسینها وتعدیلها، ویقوم المبدع عند هذا المست ،للأشیاء
  .(1)منتج جدید أو نظریة جدیدة أو نوع جدید من الأنشطة
فمثلا یتم أخذ أفكار مختلفة وتوضع في نموذج واحد  ،وهو تجمیع غیر عادي بین الأشیاء :الإبداع المركب -5
  .(2)للوصول إلى معلومة جدیدة
 :في الشكل التاليالإداري ویمكن تلخیص الأنواع السابقة للإبداع      











 ع، الإبداالإبداع الفني: هينواع ثلاثة أ مجاله إلىحسب بداع الإداري الإینقسم  :حسب المجال - ثانیا
  .بداع التسویقيالتنظیمي، الإ
یتمثل هذا النوع من الإبداع في عملیة إحداث وتطویر منتجات أو خدمات  :(التكنولوجي)الإبداع الفني  - 1
، وبذلك فهو (3)جدیدة أو إجراء تغییرات في التقنیات التي تستخدمها المؤسسة وتغییرات في أسالیب الإنتاج
 :یتضمن الأنواع التالیة
 
                                                 
  .13، 03، ص ص مرجع سابقطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (1)
  .722، ص 5002، مؤسسة حورس الدولیة ، الإسكندریة، (ل والأسس العلمیة للمدیر المبدعالأصو)الإدارة محمد الصیرفي،  (2)
  .94، ص 1102، دار المسیرة، عمان، الإبداع الإداريبلال خلف السكارنة،  (3)
  .34ص، 1102،  دار الحامد، الأردن، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة، :المصدر
 الإداري داعـــــواع الإبـــأن
 الإبداع الفني الإبداع التعبیري
الإبداع  الإبداع المركب الإبداع الإختراعي
 (التجریدي)الإستحداثي




للسلعة أو الخدمة الحالیة أو إنتاج منتجات  الأدائیةوهو تغیر في الخصائص المادیة أو  :اع المنتجبدإ - 1-1
 .(1)أو خدمات جدیدة تماما
  :فإنه یمكن أن یأخذ أحد الشكلین ،المنتجوحسب تعریف إبداع 
  .أي تقدیم منتج لم یتم تسویقه من قبل: تقدیم منتج جدید 
 .أي تغییر بعض خصائص المنتج الحالي لزیادة بقائه وتحسین أدائه: تحسین منتج حالي 
ویعني استحداث عناصر جدیدة أو تقدیم معالجة وتحدید أفضل الطرق للقیام أو لعمل : إبداع العملیة - 2-1
 :الأشیاء، ویمكن أن یأخذ أحد الشكلین التالیین
 .بطریقة تؤدي إلى تحسین نوعیة الإنتاج وكمیته: تصمیم عملیة إنتاجیة جدیدة  - أ
  .(2)تختلف في درجة شمولیتها في عملیة الإنتاجهي إحداث تغییرات : تحسین عملیة إنتاجیة حالیة -  ب
 الإبداع في الخدمات - 3-1
( الخدمات)التغییر في الأشیاء "الخدمات هو  أن الإبداع في مجال 4002 sevlacnoG" "جونكالفز"یذكر      
  .التي تعرضها المؤسسات الخدمیة والتغییر في طرق تقدیمها
جدید أو إجراء جدید لإنتاج أو تقدیم خدمي وبهذا فإن الإبداع في الخدمات یمكن أن یتخذ شكل منتج      
الخدمة، وبما أن الخدمات لا یمكن تخزینها فإنها یجب أن یتم إنتاجها في نفس لحظة استهلاكها، وهذا یعني أن 
  .تغییر المنتج دون تغییر العملیةصعوبة العملیة لا یمكن فصلها تماما عن المنتج، وهذا یؤدي إلى استنتاج 
  (3) :دمات أن یأخذ أحد الأشكال التالیةخا على خصائص الخدمة، یمكن للإبداع في مجال البناء
 .إنتاج خدمات جدیدة: إبداع الخدمة 
لإنتاج وتوصیل الخدمة، ویمكن أن ینقسم هذا النوع  ةالتقلیدی جراءاتالإتجدید : (العملیات)إبداع المعالجة  
الواجهة )اع في عملیة التوصیل والإبد( الواجهة الخلفیة)یة جرائالإ الإبداع في العملیات: لى فئتین هماإ
 (.مامیةالأ
بداع في التسویق مثل إیجاد حصة جدیدة في السوق والدخول في مجال صناعة خدمة الإ: إبداع السوق 
 .وتسویقهاجدیدة 
إبداع مفهوم جدید للعمل یجسد أنواع الإبداع الثلاثة السابقة مثل خدمة جدیدة، عملیة : إبداع نموذج العمل 
 .بحیث یمثل ذلك نموذجا جدیدا للعمل ،جدیدة أو سوق جدیدة
                                                 
  .712، ص مرجع سابقبشار محمد خلیل العبیدي، سحر أحمد، كرجي الغزاوي،  (1)
، العدد 01المجلد  العراق، ، جامعة القادسیة،مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، "أثر رأس المال الفكري في الإبداع التنظیمي"عبد الله كاظم،  (2)
  .76، ص8002، 3
  .632، ص ص8002 ، ترجمة أحمد المغربي، دار الفجر، القاهرة،لإداري في القرن الواحد والعشرینالإبداع ابرافین جوبتا،  (3)




تلك النشاطات الإبداعیة التي تهدف إلى تحسین العلاقات بین الأفراد والتفاعل فیما  وهي :الإبداع التنظیمي -2
بینهم، وذلك من خلال إنجاز أهداف المؤسسة، كما یهتم بالقواعد والأدوار والإجراءات المتعلقة بعملیة الإتصال 
 .تصمیم العمل وٕاعادةجراءات والقواعد والإ البناء التنظیمي والتفاعل بین الأفراد، ویتضمن الإبداع التنظیمي
نظم رقابة  حقتراإ، إعادة تصمیم العمل ،التغییر في الهیكل التنظیمي :ومن أمثلة الإبداع التنظیمي نذكر     
  .(1)قتراح برامج تدریب جدیدةإ ،ودةالج
وقد ینصب  ،غیر التقلیدیة الخاصة بالممارسات التسویقیة ویعبر عن الأفكار الجدیدة: الإبداع التسویقي -3
على عنصر المنتج سواء أكان سلعة أو خدمة أو على عنصر السعر أو على عنصر الترویج أو على عنصر 
ه إلى عناصر المزیج خر فإن هذا النوع من الإبداع یوجبمعنى آ ،التوزیع، أو كل هذه العناصر في آن واحد
  .(2)ككلالتسویقي 
داري بأن المؤسسات تنفرد بالتركیز على الإبداع الإین والباحثین في مجال ویرى البعض من الدارس
مما أدى إلى خلق فجوة تنظیمیة انعكست سلبا على  ،الإبداع التقني أكثر من التركیز على الإبداع التنظیمي
أداء هذه المؤسسات بشكل عام، وبینت نتائج الدراسات بأن المؤسسات التي تقل فیها هذه الفجوة تتمتع بأداء 
 .أفضل
  (3) :یمكن تقسیم الإبداع الإداري وفق هذا المعیار إلى نوعین: حسب مستوى التغییر -ثالثا
التحسینات المنتج الجدید بشكل جزئي وتدریجي عن طریق وهو التوصل إلى : (مضاف)الإبداع التدریجي  -1
المتداولة، والتي تؤدي إلى تحقیق  الخدماتوالإضافات العدیدة والمتتالیة التي یتم إدخالها على المنتجات أو 
  .إبداع جذري
ي یختلف بشكل كلي وكامل عما یتمثل في التوصل إلى العملیة أو المنتج الجدید الذ: الإبداع الجذري  -2
  .بحیث تعمل على تحقیق میزة تنافسیة وقفزة نوعیة في السوق ،من إبداعات سبقهه
  :عد جذریا إلا إذا حقق بعض أو كل هذه الشروط وهيإلى أن الإبداع لا ی 2002الكبیسي وقد أشار      
 إشباع حاجات جدیدة؛ 
 تاد علیه الزبائن؛إشباع حاجة قائمة للزبائن ولكن بفعالیة أكبر مما اع 




                                                 
  .61 -51، ص ص مرجع سابقسید عید،  (1)
، مجلة الساتل، "دور الابتكار والإبداع التسویقي في الخدمات والمنتجات المصرفیة لتحقیق المیزة التنافسیة للبنوك التجاریة الأردنیة"عطا الله فهد السرحان، (2)
  .742، ص 8002، 4العدد لیبیا، جامعة مصراتة،
  .75 -55، ص ص مرجع سابقعاكف لطفي خصاونة،  (3)




  (1) :المعیار إلى نوعین هما یقسمه بعض الباحثین حسب هذا: مصدرالحسب  -رابعا
ر عن الإبداعات التي تتبناها المؤسسة، ویكون مصدر هذه الأفكار من داخل ویعب: الإبداع الداخلي -1
  .المؤسسة كالإدارة العلیا، والعاملین وأقسام المؤسسة كالبحث والتطویر مثلا
 الأخرىویتمثل في حصول المؤسسة على أفكار من مصادر خارجیة مثل المؤسسات : الإبداع الخارجي -2
 .التي لها نشاط مماثل أو مراكز بحثیة وغیرها
الإبداع نشاط إنساني لا یقتصر على مستوى أو عدد معین من الأفراد، یعتبر  :حسب معیار الشمولیة -خامسا
بل فرد أو مجموعة من ن تتم ممارسته من قبل یمكن أ، س من طرف فرد واحدلا یمكن اعتباره نشاط فردي یمار و 
الأفراد أو المؤسسات بشكل عام، وعلى هذا الأساس یؤكد أغلب الباحثین في مجال الإبداع أن هناك ثلاثة 
  .في المؤسسات بشكل عام الإداري مستویات من الإبداع
  (الإبداع الفردي)على مستوى الفرد  عالإبدا -1
ر عن توجه الفرد نحو استخدام تفكیره ، ویعب(2)بل أحد العاملینیتم التوصل إلیه من قبداع الذي الإوهو 
وقدراته العقلیة في إطار ما یحیط به من مؤثرات مختلفة من أجل تقدیم إنتاج جدید ینفع المجتمع الذي یتواجد 
  .(3)فیه
یمتلكون الغالبیة  نالتنظیمي، والذیویمثل علماء النفس العام وعلماء النفس الاجتماعي وعلماء السلوك 
والموهبة، وعلى  كالذكاء د ركزوا على خصائص الفرد الفطریة،ممن بحثوا في الإبداع على مستوى الفرد، فق
بالإضافة إلى ظروف نشأة ت وٕادراك العلاقات بین الأشیاء، ة مثل القدرة على حل المشكلاالخصائص المكتسب
، وسنتناول هذا المستوى من الإبداع بنوع (4)فع الذاتي للإبداعاالد تعزیزذلك على الفرد وأسلوب حیاة الأسرة وأثر 
  .مباحث اللاحقةمن التفصیل في ال
  (الإبداع الجماعي)الإبداع على مستوى الجماعة  -2
لا وهذا تتجاوز المجموع الجبري لأعضائها،  بل الجماعة باعتبارهابداع الذي یتم التوصل إلیه من قوهو الإ     
یعني بالضرورة أن الجماعة هي دوما أكثر إبداعا من الفرد، ولكن حتى تتحقق فعالیة الإبداع الجماعي یجب أن 
  .دي للآخرینیتفاعل الإبداع الفردي لكل عضو من أعضاء الجماعة مع الإبداع الفر 
 فرق تطویر تتطلب والتي المعاصرة المؤسسات تواجه التي التحدیات أهم من الجماعي الإبداع ویعتبر      
 البحث ظروف في الفرد أن أروشفیسكي و میكونیسكي یرى حیث الإبداع، في الجماعة لدور نظرا مبدعة عمل
  والأدوار العلاقات من إطار في یدخل إنما ومواهبه، لاتهومیو  باستعداداته منعزلا فردا یعود لا المعقد العلمي
                                                 
  .912-812، ص ص مرجع سابقبشار محمد خلیل العبیدي، سحر أحمد، كرجي الغزاوي،  (1)
  .816، ص مرجع سابقإبراهیم أحمد أبو جامع، هاني عبد الرحمن الطویل،  (2)
  .51، ص 9002إثراء، الأردن، ، دار الإبداع في إتخاذ القرارات الإداریةمؤید عبد الحسن الفضل،  (3)
  .816، ص مرجع سابقإبراھیم أحمد أبو جامع، ھاني عبد الرحمن الطویل،  (4)




 نتائج على وأثرهما والاجتماعیة النفسیة المشكلات دلالات مدى للفرد تحدد التي والمنظمة المتعاونة الجماعیة 
 أو العمل فرق في الباحثین بین والمناقشات اللقاءات أن ترى حیث وارث ماك وتؤیده المعاصر، العلمي البحث
 أفكار عن الذهن تفتح وٕالى إثرائها إلى یؤدي وتعارضهاالأفكار  تصادم لأن للإبداع ضرورة تعتبر الآخرین مع
  (1).هاب درایة هناك یكن لم جدیدة
 (2):وقد توصلت بعض الدراسات إلى الخصائص التي تتمیز بها الجماعة المبدعة وهي
  .الجماعة المختلفة من حیث الجنس تنتج حلولا أفضل من الجماعة أحادیة الجنس: جنس الجماعة - 1-2
 .وحماسا للعمل الإبداعي من الجماعة الأقل تماسكاستعدادا االجماعة المتماسكة أكثر : تماسك الجماعة - 2-2
د االتفاعل وتبادل الأفكار بین أفر ف ، أكثر میلا إلى الإبداع المنسجمةالجماعة  :إنسجام الجماعة - 3-2
لتقاء الأفكار وتبادلها یؤدي إلى إثرائها وتوالدها، ویؤدي إلى الوصول إلى أفكار الأن  ،الجماعة یؤثر في الأداء
  .جدیدة
  .الجماعة حدیثة التكوین تمیل إلى الإبداع أكثر من الجماعة القدیمة:الجماعة عمر - 4-2
 .حیث تتوسع القدرات والمعرفة والمهاراتأعضاء الجماعة،  یزداد الإبداع مع ازدیاد عدد :حجم الجماعة - 5-2
یزداد إبداع الجماعة بوجود جماعة من شخصیات مختلفة، فعلى الرغم من أن التجانس  :تنوع الجماعة - 6-2
یقلل من احتمالات النزاع بین أفراد الجماعة، لكنه قد یوجد أیضا قدرا من التوافق أكثر من المطلوب ینتج عنه 
 الأداءیة من ات عالیؤدي إلى مستوی الجماعةأنشطة غیر منتجة، لذلك فالتباین في الخصائص الفردیة لأعضاء 
 .ومستوى رفیع لحل المشكلات
  (الإبداع المؤسسي)مستوى المؤسسة الإبداع على  -3
، وهو عبارة عن (3)هو الإبداع الذي یتم التوصل إلیه عن طریق الجهد التعاوني لجمیع أعضاء المؤسسة
ولابد من التأكید على أن الإبداع في رات البیئیة الداخلیة والخارجیة بهدف تحسین مستوى الأداء، استجابة للتغی
المؤسسة على اختلاف أنواعها أصبح أمرا ضروریا إذا أرادت هذه المؤسسات البقاء والاستمرار، وعلیها أن 
  .(4)تجعل الإبداع أسلوب عملها وممارساتها الیومیة
  
  
                                                 
دراسة میدانیة لعینة من المؤسسات الصناعیة الخاصة بولایة  -أثر أنماط القیادة الإداریة على تنمیة إبداع الموارد البشریة"، دریوش شهیناز (1)
  .011-901، ص ص 2102الجزائر،  ، جامعة منتوري قسنطینة،(غیر منشورة)في تسییر الموارد البشریةرسالة ماجیستیر ، "-قسنطینة
  .603، ص 0102، 2حامد، الأردن، طال، دار (منظور كلي)إدارة المنظمات حسین حریم،  - :أنظر (2)
  .062، صمرجع سابقابراهیم الحسنیة،  -
مجلة جامعة ، "مستوى الإبداع الإداري لدى القادة التربویین في مدیریات التربیة والتعلیم في الأردن"باسم علي عبیدة حوامدة، محمود عبود حراحشة،  (3)
   .105، ص 6002، 81جامعة الملك سعود، السعودیة، المجلد ، الملك سعود للعلوم التربویة والدراسات الإسلامیة
الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة ، "دور المنظمات المتعلمة في تشجیع عملیة الإبداع"عیشوش خیرة، علاوي نصیرة،  (4)
  .21، ص 1102دیسمبر  41-31في الاقتصادیات الحدیثة، جامعة الشلف، الجزائر، 




  :تربط بینها في الشكل التاليالعلاقة التي و  الإداريوبشكل عام یمكن توضیح المستویات الثلاث للإبداع      
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  الإبداع لدى العاملین -4 -I
فراد العاملین في اع الذي یتم التوصل إلیه من طرف أحد الأبدلدى العاملین على الإبداع الإیعبر      
ولكن دراسة  داري،ن التعاریف السابقة للإبداع الإولا تختلف التعاریف المقدمة للإبداع الفردي ع المؤسسة،
حداثه التي تتداخل في إبداع لدى العاملین یهدف إلى التعرف على السلوك الابداعي الفردي والعوامل الإ
بداع على ة لقیاس الإوالتي تعتبر معاییر أساسی ،بالإضافة إلى التعرف على أهم مكونات الابداع الفردي
  .المستوى الفردي
  مفهوم الإبداع الفردي - 1-4 - I
یتفق أغلب الباحثین على أن الإبداع الفردي هو الإبداع الذي یتم التوصل إلیه عن طریق أحد الأفراد      
المؤسسة لا تختلف عن التعاریف المقدمة سابقا  فيالعاملین داخل المؤسسة، وٕان كانت تعاریف الإبداع الفردي 
لذلك سنحاول ذكر بعض فهوم الإبداع، الشخص في تحدیدها لمحول الإبداع، والتي تركز أغلبها على الفرد أو 




 الإبداع المؤسسي 
  (ستراتیجیة، التكنولوجیا ونظام الحوافزالإ الھیكل، الموارد، الثقافة،)الخصائص التنظیمیة 
 
  الإبداع الجماعي
  خصائص الجماعة
  ( التكوین،الحجم،القیادة)
  عملیة التكامل -
  طریقة التنسیق -
  حركة المعلومات -
 
  الإبداع الفردي
  خصائص الفرد
  الشخصیة -
  القدرات الفكریة -
  الدافعیة الداخلیة -




استخدام الفرد العامل لمهاراته الشخصیة في استنباط أسالیب إداریة حدیثة "ف الإبداع الفردي على أنه یعر      
أو تصورات جدیدة لمعالجة تلك المشكلة أو توصله إلى حلول جدیدة لمشكلة إداریة تواجه مصلحة المؤسسة 
الذي یتصل بالإدراك الحسي القائم على التحلیل المنطقي  المنظمعلى التحلیل الهادف والجهد الواعي  بالاعتماد
  .(1)والاختیار والتجریب والتقویم
في هذا التعریف على أن الإبداع الفردي یعبر عن استخدام الفرد لمهاراته الشخصیة لمعالجة  زتم التركی
ختیار والتجریب والتقویم من أجل الوصول ل التحلیل المنطقي المبني على الامشكلة ما تواجه المؤسسة من خلا
  .للمشكلة والمناسبإلى الحل الجدید 
فرد العامل على تقدیم إنتاج یتمیز بأكبر قدر من الطلاقة الفكریة مقدرة ال"ف الإبداع الفردي على أنه ویعر 
  .(2)"والمرونة والأصالة وبالتداعیات البعیدة كاستجابة لمشكلة أو موقف مثیر
ویركز هذا التعریف على خصائص الناتج الإبداعي الذي یتحصل علیه كاستجابة لحل مشكلة ما، وتتمثل 
  .والأصالةهذه الخصائص في الطلاقة والمرونة 
البیئة التنظیمیة، ویتجاوز ما هو عملیة ذهنیة یتفاعل فیها الفرد مع "ف الإبداع الفردي على أنه یعر 
  .(3)"عملیة إداریة جدیدة أو مألوف للتوصل إلى شيء جدید غیر مألوف قد یكون سلعة أو خدمة
الناتجة عن تفاعله مع البیئة التنظیمیة، وكلما كانت  للمشاكلطریقة استجابة الفرد یركز هذا التعریف على      
  .هذه الاستجابة بعیدة عن الطرق المألوفة لدى الآخرین یمكن اعتبارها إبداعا
الإبداع الفردي یمثل قدرة ورغبة الفرد العامل على استخدام نخلص إلى أن  على التعاریف السابقةبناءا      
یتعلق بالمنتجات، الخدمات، أسالیب العمل ومفید للوصول إلى انتاج جدید مهاراته الفكریة وخبراته المكتسبة 









                                                 
، مجلة جامعة الملك "بالأجهزة الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة المعوقات التنظیمیة للإبداع عند موظفي التطویر الإداري"سالم سعید القحطاني، (1)
  .833، ص 2002، 2العدد ،  41جامعة الملك سعود، السعودیة، المجلد سعود ، 
  .806، ص ، مرجع سابقإبراهیم أحمد أبو جامع، هاني عبد الرحمن الطویل (2)
  .43، ص مرجع سابقعاكف لطفي خصاونة، ( 3)




  الفردي لإبداعي السلوك ا - 2-4 - I
أما ها الفرد خلال استجابته للمثیرات، بر السلوك الإنساني بشكل عام على الطریقة التي یتصرف بیع
السلوك أو التصرف الممیز الذي یمارسه الفرد في موقع العمل ولیس بالضرورة أن ینتج السلوك الإبداعي فهو 
  .عنه سلع أو خدمات جدیدة وهو سلوك یسبق الإبداع في صیغته النهائیة
ویرى البعض أن السلوك الإبداعي محصلة لمجموعة قدرات یتخذها الفرد تبدأ بإدراك الموقف القائم 
وبعدها تجریب هذه البدائل وأخیرا تبني سلوك أو  المتاحةعلومات ومن ثم تقییم البدائل وجمع الم الاهتمامویتبعها 
  .(1)فكرة معینة أو رفضها
ویؤكد علماء السلوك أن هناك خمسة عوامل نفسیة داخلیة تتدخل في إحداث السلوك الإبداعي لدى الفرد 
  (2):وتتمثل هذه العوامل في
المختلف ویعد الركن الأساسي الذي تستند إلیه التفاعلات الداخلیة والخارجیة الأخرى، فالإدراك  :الإدراك - أولا
  .المدیر والفرد حول قیمة المكافأة أو كمیتها یؤدي إلى نتائج عكسیة لما هو متوقعبین 
( في حالة التعلم)ویشكل النسق الدینامیكي المؤثر على السلوك ویوضح كیف أن السلوك یتغیر  :مــالتعل - ثانیا
فالتعلم هو  ،تسب إلا عن طریق التعلمالمعرفة أو القدرة لا یمكن أن تكأو یبقى على حاله مع مرور الزمن لأن 
  .البوابة الرئیسیة لتراكم المعرفة
  .تقان العمل ورفع مستوى الأداءاحیث تساعد الفرد على  :القدرات والمهارات -ثالثا
  .تنشط السلوك وتثیره نحو الأداء: الدوافع والرغبات -رابعا
وهي مجموعة الخصائص والصفات الجسمیة والنفسیة والفكریة التي تمیز فردا ما عن غیره : یةـالشخص -خامسا
مثل من الأفراد، وغالبا ما تستخدم هذه الصفات كمتغیرات لتحدید نمط الشخصیة بهدف معرفة السلوك الإنساني 
الشخصیة من أهم  كشف عن قدرات الفرد في مواقف عملیة محددة، لذلك تعد العواملالسلوك الإبداعي أو ال
 .مكونات المدخلات الإبداعیة
  (3):ومن بین خصائص الشخصیة المبدعة نذكر
 ؛الذكاء 
 ؛هدافالأ تحقیق على فسبالن الثقة 
 ؛والثقافة هیلأالت من درجة لدیه تكون أن 
 ؛المبدعالشخص  یحملها التي الإبداعیة الأفكار تنفیذ على القدرة 
                                                 
  .25، ص مرجع سابقبلال خلف السكارنة،  (1)
، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد مجلة أبحاث إقتصادیة وٕاداریة، "المعارف الجماعیة وأثرها على نشاط الإبداع في المؤسسة"سلطاني محمد رشدي، -:أنظر (2)
  . 741، ص2102، جوان11
  .942، صمرجع سابقسلیم إبراهیم الحسنیة،  -         
مجلة العلوم ، "درجة ممارسة الإبداع الإداري لدى القادة التربویین في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظة أربد"رامي ابراهیم الشقران، محمد عبابنة،رامي  (3)
  .374، ص3102، 2، العدد41المجلد جامعة البحرین، البحرین،  ،التربویة والنفسیة




شكل ب التشكیكو  ساؤلاتالت ویثیر بتحلیلها یقوم بل تهاحال على الظواهر یرى فلا ،الأمور تنباطاس  على القدرة 
 مستمر؛
 ؛همئراآ من ستفیدیو  الأخرین مع ویتعامل عةسوا جتماعیةا علاقات لدیه  
 ة؛الأنانی من درجة فهناك ، هقدرات لإظهار الفردي العمل على یركز  
 أفكار تقدیم عند ج إلى شجاعةتحتا ختبارالا فمرحلة ،ةوالمخاطر  والمجازفة والإقدام والجرأة لرأيا على الثبات 
 ؛قبل من طرحها یتم لم
 ة؛وأنظم قوانین وجود بدون العمل یفضل 
 .ع الراهنوضال رضا عنال وعدم البحثو  ولضالف إلى المبدعون یمیل 
  :التالي ویمكن توضیح العوامل السابق ذكرها وعلاقتها بالسلوك الإبداعي الفردي في الشكل      
  السلوك الإبداعي الفردي :(50)الشكل 
  
، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، (نحو بناء منهج نظمي)الإدارة بالإبداع نیة، سلیم إبراهیم الحس: المصدر
  .52، ص 9002
  
لذلك نجد أن أكثر الدراسات المتعلقة بالشخصیة المبدعة تركز على الخصائص المعرفیة التي تتمثل في 
البحث والتحقیق واستخدام المعرفة الموجودة والجدیدة كأساس  إلىالرغبة القویة نحو القراءة والإطلاع والمیل 
  .مستمرة ومترابطة مع المعارف السابقة تطور المعرفة تتسم بأنها ذات صفةلأن عملیة لإنتاج أفكار جدیدة، 
لذلك فإن التفكیر الإبداعي یجعل الفرد یسعى إلى ربط المعرفة الحالیة أو المستجدة بالمعارف السابقة، 
صیغا  العلمیة في ضوء المعارف المستجدة، والتي تأخذوأنها تنصرف إلى إعادة تقییم المعارف والخصائص 




أو استكمال معرفة بإضافة  نظریة قائمة بعد التأكد من بطلانها أو عدم جدواها عدیدة كأن تلغي معرفة سابقة أو
  .معرفة جدیدة 
  مكونات الإبداع الفردي -3-4- I
 كولوجي المتعلق بالشخصیة المبدعةمعظم الدراسات حول الإبداع ركزت على الجانب السیإن 
للشخص المبدع، وخلال العقد الماضي أجریت وخصائصها وقدراتها، ولم یتم التعرض إلى المحیط الاجتماعي 
     3991 elibmA dna dnalliHالبیئیة والاجتماعیة منها دراسة  دراسات عدیدة للتعرف على أثر العوامل
ل بفعل أن العمل الإبداعي یمكن أن یعرق حیث ،وتبین أن هذه العوامل تلعب دورا هاما في العمل الإبداعي
لرغم من توافر القدرات المعرفیة والمهارات اللازمة في مجال العمل الإبداعي لدى عوامل البیئة الاجتماعیة با
الكثیر من الأفراد، وقد أظهرت بعض الدراسات أن الدافعیة الخارجیة كالمكافآت وضغوط التقییم والمنافسة یمكن 
ذاته الانشغال بالعمل بد أن الدافعیة الداخلیة بمعنى أن تضعف من مستوى الدافعیة للإبداع، وفي المقابل وج
  .ضروریة للعمل الإبداعي
نموذجا بمنظور سیكولوجي اجتماعي " elibamA.T" "تیریزا أمابیل"وفي هذا الإطار قدمت الباحثة 
بداع المهارات المرتبطة بالإ، المهارات المرتبطة بمجال العمل :للإبداع، یوضح مكونات الإبداع الفردي، وهي
 .(1) المهمةالمهارات المرتبطة بالدافعیة للعمل أو و 
وهي المعرفة المتراكمة والمهارة التي من خلالها یستطیع الفرد  :(الخبرة)المهارات المرتبطة بمجال العمل  - أولا
یكون فالمعرفة والخبرة تلعبان دورا هاما في خلق الإبداع، لأن الإبداع غالبا ما ،  (2)حل المشكلات التي تواجهه
  .(3)جمعا أو ربطا لأفكار بطریقة جدیدة وربطا لأشیاء لم نفكر فیها من قبل
وتتألف المهارات المرتبطة بمجال العمل من مجموعة من المصادر أو المواد الخام المتوافرة للإنتاج 
  (4) :الإبداعي وتضم مجموعة من العناصر نذكر منها
 وضوع؛معرفة تامة بمجال العمل أو الم 
 ت الفنیة المطلوبة في مجال العمل؛المهارا 




                                                 
  .85ص، مرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،  (1)
  .841، صمرجع سابقسلطاني محمد رشدي،  (2)
  .152، ص مرجع سابقسلیم إبراهیم الحسنیة،  (3)
  .75، صمرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،  (4)




  التفكیر الإبداعي إلى كیفیةمهارات شیر وت :(مهارات التفكیر الإبداعي)المهارات المرتبطة بالإبداع  - ثانیا
  المعرفة المتراكمة وهنا یتم الاستفادة من، والحلول، وكیفیة إدراك العلاقة بین الأمور تكلامع المش الفردتعامل 
شیر إلى الخصائص العقلیة التي یتمیز تالتفكیر الإبداعي مهارات لهذا فإن ، و (1)ةومحاولة إیجاد حلول إبداعی 
بها الفرد المبدع، وتتمثل في القدرة على إنتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار في وقت محدد، والمرونة في عملیة 
بسهولة ودون تعقید بهدف التكیف مع الظروف المتغیرة والمتجددة في  الاتجاهالتفكیر، وكذا القدرة على تغییر 
البیئة، كما أن القدرة العقلیة تساعد على تنظیم الأفكار في أنماط أوسع وأشمل قبل التوصل إلى بناء التفكیر 
الإطار لخروج عن المألوف بتبني فكرة كسر الجدید من خلال التخیل والتركیب والبناء والتحلیل وٕاعادة التنظیم وا
والتفكیر من خلال لماذا؟ كیف؟ والاعتماد على التفكیر التباعدي الذي یقوم على التشعب، وأنه لیس هناك 
لذلك فالمكون الثاني یحدد ما الذي یمكن أن یفعله الفرد ، (2)طریقة أو حل واحد صحیح للمشكلة أو الموقف
  .(3)لدیه في مجال الإبداعالمتوافرة بالمواد الخام 
تاب حول به اتفاق بین أغلب الباحثین والكومن خلال الدراسات التي تناولت الإبداع لوحظ أنه یوجد ش      
عناصر أو مكونات القدرة الإبداعیة والتي تقف وراء التفكیر الإبداعي لدى الأفراد والتي بدونها لا یمكن التحدث 
  :الفردي، وتتمثل هذه القدرات الإبداعیة فيعن وجود إبداع على المستوى 
فالفرد المبدع متفوق  ،(4) ویقصد بها القدرة على إنتاج عدد كبیر من الأفكار في فترة زمنیة معینة: الطلاقة -1
من حیث كمیة الأفكار التي یطرحها عن موضوع معین في فترة زمنیة ثابتة مقارنة بغیره، أي لدیه قدرة عالیة 
 (6):ن تقسیم الطلاقة إلى ثلاثة أنواع هي، ویمك(5)على سیولة الأفكار وسهولة تولیدها
الأفكار الجدیدة أو القدرة على وهي تعبیر عن قدرة الفرد على إعطاء أكبر كمیة من : طلاقة الأفكار - 1-1
ستخدام اوتؤدي إلى إضافة ما هو جدید أو  قبل بین الأشیاء المختلفةرتباطیة لم تكن موجودة من اإیجاد علاقات 
الأفكار، لأن النوع أو الكیف في وفي هذا النوع لا یؤخذ بعین الاعتبار نوع هذه  ،جدید لم یكن موجودا من قبل
  .الأفكار یختص به عامل الأصالة
                                                 
 lanoitaN eht yb enoissimmoc repap a ,» ytivitaerc dna noitavonni fo secruos ehT « ,smadA nylraK )1( 
 ,ecrofkroW naciremA eht fo sllikS eht no noissimmoC weN eht rof ymonocE eht dna noitacudE no retnec
 .4p ,5002 rebmetpes
  .29، ص مرجع سابقمحمد علي الكلیبي،  صالح (2)
  .85، صمرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،  (3)
 erutluc lanoitazinagro fo tceffe eht" ,inahaJ hebadoS ,nabarheM herinuoM ,ruopimaraK azeR dammahoM )4(
 .14p ,5102,2°N ,3lov ,evèneG ,lanruoj aerussuas ,"ytivitaerc s’eeyolpme eht no
 جامعة تشرین، سوریا، مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة، ،"إختبار أثر أبعاد القیادة التحویلیة في الإبداع الإداري"،انيسعبد المحسن نع (5)
  .47، ص 8002، 1، العدد03المجلد
، مجلة البحوث التجاریة، "تأثیر المحددات الفردیة والتنظیمیة للقدرة على الإبداع الإداري في قطاع التعلیم بمحافظة الشرقیة"محمد نجیب صبري،  - :أنظر (6)
   .422، ص 5002، 2جامعة الزقازیق، مصر، العدد 
  .34 -24، ص ص 9002دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ، علم النفس الإبداعيالسید فهمي علي،  -
  




وهي قدرة الفرد على إنتاج أكبر عدد من الألفاظ بشرط أن تتوفر في تركیب اللفظ  :الطلاقة اللفظیة - 2-1
 .خصائص معینة
  .هي القدرة على إنتاج أكبر عدد من الألفاظ تتوفر فیها شروط معینة من حیث المعنى: طلاقة المعاني - 3-1
وتشیر إلى القدرة على التفكیر السریع في الكلمات المتصلة والملائمة لموقف معین، : الطلاقة التعبیریة - 4-1
یكمن في أن طلاقة الأفكار تعني ( طلاقة الأفكار)واختلاف عامل الطلاقة التعبیریة عن عامل الطلاقة الفكریة 
  .هذه الأفكار في عبارة مفیدةالقدرة على إیجاد الأفكار، والطلاقة التعبیریة تعني صیاغة 
قصد بها إعادة البناء السریع والمناسب للمعلومات والأنظمة والمعارف وفقا لمتطلبات الحالات وی: المرونـــة -2
المستجدة، وتغییر شكل الصیاغة عندما لا یبرهن الشكل السابق عن فعالیته، ویقابل المرونة على العكس 
في إطار  ءلإبقاء على الحالات الجدیدة على وضعها السابق والبقاجمود التفكیر الذي یعني اأو صلابة 
  .(1)المشكلات المحلولة مسبقا دون البحث عن جدید ویعني كذلك النمطیة في التفكیر
ویمكن للمرونة أن تظهر عند الفرد دون حاجة ضروریة یتطلبها الموقف، فیعطي الفرد عدد من      
  .(2)طلق علیها المرونة التلقائیةنتمي إلى عدد متنوع من الفئات ویواحدة، وٕانما تالاستجابات لا تنتمي إلى فئة 
أي أنه یبتعد عن المألوف  نفراد بالأفكار، فالفرد المبدع ذو تفكیر أصیلبها التجدید أو الاقصد وی: الأصالـــة -3
حكمنا علیها في ضوء الأفكار  إذا ماتكون الأفكار التي ینتجها جدیدة أو الشائع، فهو لا یكرر أفكار الآخرین ف
  .التي تبرز عند الآخرین
وتمثل الأصالة العامل المشترك بین معظم التعاریف التي تركز على النتائج الإبداعیة للحكم على مستوى       
  .(3)الإبداع
بداعي، ویعني یعتبر الإحساس بالمشكلة أهم عنصر من عناصر التفكیر الإ: الحساسیة للمشكلات -4
رؤیة الكثیر من المشكلات في الموقف الواحد رؤیة واضحة، وتحدیدها تحدیدا دقیقا والتعرف الإحساس بالمشكلة 
  .على حجمها وجوانبها وأبعادها وآثارها والوعي بالأخطاء ونواحي القصور فیها
الإبداع، وكلما أجهد الفرد نفسه في ویعتبر التشبع بالمشكلة أو الموضوع الذي یهم الفرد مساعدا على      
  .(4)دراسة المشكلة زادت فرص التوصل إلى أفكار جدیدة
لأمد على هدف االقدرة على التركیز المصحوب بالانتباه طویل وتعبر عن : القدرة على مواصلة الاتجاه - 5
   حدیثة في مضمون الهدف،معین من خلال مشتتات أو معوقات سواء في المواقف الخارجیة أو نتیجة لتعدیلات 
                                                 
    .05، ص مرجع سابقالكسندر روشكا،  (1)
  .57، ص مرجع سابقعبد المحسن نعساني، (2)
نحو أداء متمیز في : الإداریةالمؤتمر الدولي للتنمیة ، "العوامل المؤثرة في الإبداع في المنظمات الحكومیة وآلیات تفعیل أثرها الإیجابي"السعید عواشریة،  (3)
  .9، ص9002نوفمبر 4-1الریاض، ، القطاع الحكومي
  .57، ص مرجع سابقعبد المحسن نعساني،  (4)




في إمكانیة المفحوص متابعة هدف معین، وتخطي أي معوقات والالتفاف حولها بأسلوب وتظهر هذه القدرة 
 .(1) یتسم بالمرونة، وهذا العامل یعني قدرة الفرد المبدع على تركیز انتباهه وتفكیره في مشكلة معینة زمنا طویلا
حفزات محدد ما سیفعله الفرد فعلا، ویتضمن هذا البعد الكثیر من الت وهي التي :الدافعیة للإبداع -ثالثا
  .(2)القرارات اتخاذكالأهداف الواضحة للفرد والمؤسسة معا، وكذلك مشاركة العاملین في 
 الاتساعأن العملیة الإبداعیة تقوم على أساس وجود دوافع معینة هي الدافع إلى  sregoRروجرز ویوضح      
ح على الخبرة الخارجیة تلنمو والنضوج، والمیل إلى التعبیر عن إمكانیات الفرد، ویعتبر عنصر التفاو  والامتداد
( الذاتیة)والانتماء دافعا للإبداع، ویرى البعض الآخر أن التفتح على الخبرة الداخلیة  الاتصالوالحاجة إلى 
عما في  التعبیره بقدرة هذا العمل على والمتمثلة في الوعي الذاتي للفرد باقتناعه بعمله ورضاه عنه وٕاحساس
  .نفسه، هي التي تحدد قیمة العمل الإبداعي المقدم من طرف الفرد
الإبداعیة في  الإمكانیاتبعض العوامل الأساسیة التي تساعد على ظهور " ahsmalA" "ألامشا"وقد حدد      
العناصر الموروثة والعناصر : شكل ناتج إبداعي، ومن أهمها الدافعیة التي ترتبط بمجموعتین من العناصر
 المجموعة، وتشیر الدفعحیث تشیر المجموعة الأولى إلى التوترات البیولوجیة والتي یسمیها بعناصر  ،المكتسبة
والاستقلال، ویطلق علیها  المجازفةن ظروف حیاته كالمثابرة، التي یكتسبها الفرد م الاتجاهاتالثانیة إلى بعض 
  .(3)الإبداعنحو معین  اتجاهفي  الموروثةالتي توجه العناصر  الجذبعناصر 
یشیر إلى السمة النفسیة التي تجعل الأفراد العاملین یمیلون إلى البحث عن الأعمال إن عنصر الدافعیة      
المثیرة، فالأفراد الذین یتمتعون بدوافع ذاتیة للإبداع هم أكثر احتمالا لتجربة الأعمال الأكثر مخاطرة واتباع طرق 
الدافعیة بداعي، فالافراد ذوي للسلوك الإ الأساسیة ع الداخلي أحد العواملــــللقیام بالأعمال، ویعتبر الدافجدیدة 
حیث أن الفرد ، (4) داعهمـذي یساعد علـــى زیــادة إبـــــماسا للقیام بالعمل الـــكثر حأنفسهم الداخلیة القویـــة یجدون أ
ثقة بالنفس، وقوة إرادة ومبادرة، وعدم العلى س ورؤیة فرص جدیدة للتحسین بناءا المبدع یتمیز بتفاؤل وحما
بسبب میله للمغامرة والتجریب،  المتغیراتأو التخلي عن الرأي بسهولة، ویتمیز بسرعة التكیف مع  نهزامالا
ویبتعد عن التقلید ولا یهتم بالقواعد الرسمیة والتنظیم الصارم في العمل، ویكون ممن یتحمل المسؤولیة بصبر 
  .(5)اولات أحیاناومثابرة رغم فشل المح
  
  
                                                 
  .64- 54، ص ص مرجع سابقالسید فهمي علي،  (1)
  .841، ص مرجع سابقسلطاني محمد رشدي،  (2)
  .002-891، ص ص مرجع سابقبلال خلف السكارنة،  (3)
-ibapac noitavonni noitazinagro no tcapmi sti dna ytivitaerc eeyolpme gnirusaem" ,lla dna nassaH doosaM)4(
 ,3102 ,7°N ,42 lov ,lanruoj secneics deilppa dlrow ,"natsikaP fo rotces gniknab eht ni ecnamrofrep dna ytil
  .159p
، جامعة (غیر منشورة)دكتوراه في علم الاجتماع أطروحة، "التنشئة الاجتماعیة ودورها في نمو التفكیر الإبداعي لدى الشباب السوري"هناء العابد،  (5)
  .34، ص 0102العالمیة، سوریا،  stnemelC.tS




  :مجموعة من العناصر منهاللإبداع الدافعیة  ویضم عنصر     
 .نحو العمل الاتجاهات 
 .إدراك الفرد لدافعیته للقیام بالعمل أو التصدي له 
 .قدرة الفرد على مواجهة العراقیل الخارجیة بذكاء 
ضروریة وكافیة للحصول على الإبداع، وأي خلل في أي عنصر  الفردي  الثلاثة للإبداع إن المكونات       
یحددان ( الخبرة، مهارات التفكیر الإبداعي) نعنصراأو معطلا كالعملیة الإبداعیة، فالدا منها قد یكون عاملا محد
؛ بینما یحدد عنصر الدافعیة ما الذي سیفعله الفرد (مدى قدرة الفرد على الإبداع)ما الذي یستطیع الفرد أن یفعله 
  (1) .وكیف یفعله
أكثر العناصر أهمیة، لأنه بدون أن یكون لدى ( الدافعیة)أن هذا العنصر  elibamA أمابیلوتعتبر 
فالكثیر من  ،القدرة على الإبداعلدیه رد رغبة وحب للإبداع فإنه لن یبدع بشكل جوهري، حتى لو توافرت الف
 والمحفزوغیر مستغلة، لعدم توافر الرغبة التي تعد بمثابة المحرك، كامنة  الأفراد قد یكون لدیهم قدرات إبداعیة
توفر الرغبة مع القدرة على الإبداع لكي یكون الفرد ، لذلك لابد من الكامنةلظهور وبروز هذه الطاقات الإبداعیة 
  .(2)مبدعا
على شكل دوائر  يشكلا یوضح العلاقة بین المكونات الثلاثة السابقة للإبداع الفرد" أمابیل"وتقدم         
، وكلما زادت مساحة التقاطع بین "noitecsretnI ytivitaerC"تتداخل لتشكل تقاطع یسمى تقاطع الإبداع 
 المكوناتهذه المكونات الثلاث زادت إحتمالیة الإبداع الفردي، وكذلك لابد من توافر حد أدنى من كل مكون من 
  .(3)ثة حتى یمكن الوصول إلى الإبداعالثلا
  :ضیح هذه العلاقة في الشكل التاليویمكن تو      








                                                 
  .95، صمرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،  (1) 
، مجلة الملك عبد العزیز للاقتصاد والإدارة، ("دراسة میدانیة على منظمات الإتصالات في الیمن)والإبداع القیادة "یحي سلیم ملحم، فؤاد نجیب الشیخ،  (2)
  .01، ص 9002، 1، العدد 32جامعة الملك عبد العزیز، السعودیة، المجلد 
  .06، صمرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،   (3)













 :في الجدول التاليمكونات الإبداع الفردي  ویمكن تلخیص     
  مكونات الإبداع الفردي(: 20)الجدول رقم 
  بداعالدافعیة للإ  مهارات مرتبطة بالإبداع  مهارات مرتبطة بمجال العمل
  :تضم
 .معرفة بالمجال 
 .مهارات فنیة لازمة 
 .موهبة خاصة بمجال العمل 
  :تعتمد على
 .قدرات معرفیة فطریة 
   .إدراكیة وحركیةمهارات  
  :تضم
  .أسلوب معرفي ملائم -
  .معرفة ظاهرة أو غیر ظاهرة -
لتولید الأفكار أسالیب مساعدة  - 
  .الجدیدة
  .أسلوب عمل یؤدي الغرض - 
  :تعتمد على
  .التــدریب - 
  .خبرة في تولید الأفكار - 
  .السمات الشخصیة - 
  :تضم
  .المهمةتجاهات نحو الا -
دراك الدافعیة الذاتیة للقیام ا -
  .بالعمل
  :تعتمد على
مستوى الدافعیة الداخلیة إتجاه  -
  .المهمة
دم وجود عراقیل عوجود أو  -
  .الاجتماعيخارجیة في المحیط 
قدرة الفرد على مواجهة العراقیل  -
  .الخارجیة
، دار الفكر، (مفهومه، معاییره، نظریاته، قیاسه، تدریبه، مراحل العملیة الإبداعیة)الابداع فتحي عبد الرحمن جروان، : المصدر
  .95، ص ، 2002عمان، 
  
  نظریات الإبداع الفردي -4-4 - I
بداعیة تبعا لاختلاف منطلقاتها وأسسها ومفاهیمها، وقد اختلفت المدارس والاتجاهات في تفسیر العملیة الإ
عرف ع وأصبحت هذه الأفكار فیما بعد تمن الأفكار حول موضوع الإبدا م العدید من الباحثین بطرح مجموعةقا
ركزت علیه، وسنحاول عرض أهم النظریات التي عالجت الإبداع على  الذي المجالبأسماء أصحابها أو 
  .المستوى الفردي وأهم ما جاءت به
  النظریات النفسیة والعقلیة - أولا
أو اللاشعور  ن مصدر الإبداع هو اللاشعور الشخصيترى هذه النظریة أ: نظریة التحلیل النفسي -1
الجماعي، وتركز هذه النظریة على دراسة الدوافع النفسیة التي تدفع الأفراد لأن یبدعوا في إنجاز بعض أعمالهم، 
أن في الإبداع تسابقا یعلو بالمبدع فوق مكبوتاته اللاشعوریة عن طریق ما یقدمه من أعمال  فرویدوقد وجد 
  .إبداعیة تلقى الرضا والقبول من الآخرین
ویا داخل ذاته لكنه یتمكن من الخروج من ذاته یسیر على حافة المرض النفسي منز  المبدعأن  فرویدویرى      
  .ویتغلب على مكبوتاته بالإبداع




والدراسات المعاصرة في مجال علم النفس أثبتت عدم صحة الفرضیة التي ترى أن المریض النفسي یتسم      
المبدعین بینت أن الإبداع قد تم من خلال تمتع هؤلاء المبدعین بحالات نفسیة بالإبداع، وأن دراسات خلفیات 
  .(1)وعقلیة جیدة، وأن الأمراض العقلیة والنفسیة والبدنیة تقلل من فرص الإبداع
أن ممثلي  yelporCكروبلي جاه السلوكي ویقول تظهرت هذه النظریة في رحاب الا: النظریة السلوكیة -2
الذي یفترض أن النشاط أو السلوك  لاتجاهاتهمدراسة ظاهرة الإبداع وفق الخطوط الأساسیة  احاولو هذه النظریة 
علما أن هذه العلاقة من حیث آلیتها  ،والاستجاباتالإنساني هو في الجوهر مشكلة تكوین العلاقة بین المثیرات 
  .لا تزال غیر واضحة وغیر متفق علیها حتى من قبل ممثلیها
وآخرون، ویعرف  روجرز، ماسلو، فروممثل مجموعة من العلماء  الاتجاهویمثل هذا : النظریة الإنسانیة -3
على الطبیعة  تجاهالإأیضا في علم النفس تحت تسمیة السیكولوجیة الشخصیة؛ إذ ركز ممثلوا هذا  الاتجاههذا 
أن أصول علم  تایلورویرى  المتبادل، والاحترامالمملوء بالثقة  صالالاتطوي على حاجات في الإنسانیة التي تن
یعتبر  الاتجاهالنفس الإنساني یرجع إلى ما تضمنته أطروحات علم النفس التحلیلي من المظاهر الإیجابیة وهذا 
حیث یقف ضد " القوة الثالثة"ولهذا السبب یدعى النظریة السلوكیة ونظریة التحلیل النفسي، اتجاهكرد فعل 
ت على ضد نظریة التحلیل النفسي التي بنیفي نظریاتها و ( الفرد) السلوكیة لكونها آلیة لم تطرح الشخصیة
 .الشخص المریض
وٕان من  طلاعه وٕابداعه،اقیمة القیم بأهدافه وحب  واعتبارهالإنسان  احترامعلى  الاتجاهویؤكد ممثلوا هذا      
أن تحقیق الذات یعني  روجرزحیث یرى  المفاهیم الأساسیة لعلم النفس الإنساني أن الإبداع هو تحقیق الذات،
أن الشخص بالتأكید  ىفیر فروم ـ التغییر المليء بالإنسانیة وهو مرادف للوظیفة الكاملة للإنسان أما بالنسبة ل
  .(2)یكون سعیدا عندما یبدع شیئا ما
فالإبداع یعني الصحة نفسها ویعتبر تحقیق الذات مصدرا للإبداع، من خلال نظریته  ماسلو ـأما بالنسبة ل     
الحاجات التي تحرك سلوك الإنسان على شكل هرم تكون  ماسلو تصوروی ،"sdeeN"المبنیة على الحاجات 
ات یلیها مجموعة من الحاج الأكل والشرب والملبس وغیرها،:قاعدته هي الحاجات العضویة البیولوجیة مثل
والشعور بالحب المتبادل ثم تأتي في  بالأمنثم مجموعة أخرى من الحاجات مثل الحاجة للشعور  الاجتماعیة
  .(3)اجة إلى تحقیق الذاتحالنهایة وعلى قمة هذا الهرم ال
سطا لحل المشكلات على نموذجا مب " drofliuG6891" جیلفوردقدم  :(نظریة جیلفورد)ظریة العقلیة الن -4
وبناءا على هذا النموذج " نموذج التركیب العقلي لحل المشكلات"في التركیب العقلي وأطلق علیهأساس نظریته 
  .یلعب مخزون ذاكرة الفرد وحصیلته المعلوماتیة أو مدركاته دورا حیویا في مختلف مراحل عملیة حل المشكلة
                                                 
  .03، ص 0102الأردن، ، دار الفكر، تربیة الإبداعرافدة الحریري،  (1)
  .32- 12، ص ص مرجع سابقالكسندر روشكا،  (2)
  .87- 77، ص ص مرجع سابقحسن أحمد عیسى،  (3)




لید الأفكار والبحث عن أن نموذجه لحل المشكلات یستوعب التفكیر الإبداعي في مرحلة تو  جیلفوردویرى 
بدائل للحل في مخزون الذاكرة، كما أن لعملیة التقییم في مختلف المراحل دورا في التفكیر الإبداعي الذي یتطلب 
  .تقلیص البدائل من أجل الوصول إلى فكرة أصلیة أو حل جدید
  :ط التالیةیمكن تلخیصها في النقا على مجموعة من الفرضیات والمبادىء، جیلفوردوتقوم نظریة 
طي مؤشرا كمیا على شكل ذكاء یع ارباختبأن البناء العقلي أكبر بكثیر من مجرد قدرة عقلیة واحدة تقاس  
 نسبة ذكاء؛
وٕان  ،tnegrevidوالتفكیر المتشعب  tnegrevnoc هناك نوعین أساسیین من التفكیر ،التفكیر المتقارب 
أما مهارات التفكیر  الذكاء الحالیة تقیس مهارات التفكیر المتقارب التي تستدعي إعطاء إجابات محددة، اختبارات
 اختباراتلكونها تستدعي إجابات مفتوحة ولابد من إیجاد  الاختباراتهذه  باستخدامفلا یمكن قیاسها  المتشعب
 ؛جدیدة لقیاسها
حث التجریبي والقیاس وهو موجود لدى الأفراد بشكل عام الإبداع مثله مثل الذكاء مفهوم یجب أن یخضع للب 
 التالي فإنه قابل للقیاس والتعلم؛بدرجات متفاوتة وب
من أهم القدرات أو المهارات التي یتكون منها التفكیر الإبداعي الحساسیة للمشكلات والمرونة والطلاقة  
  .(1)الذكاء المعروفة اختباراتفي والأصالة وٕاعطاء التفاصیل والتقویم وهي جمیعا لیست موضع قیاس 
یأخذ عنها أنها تركز على العوامل العقلیة للإبداع بصورة أساسیة على حساب  غیر أن هذه النظریة ما     
  .(2)عوامل الشخصیة التي لم یكن لها الأهمیة الكافیة
أول من أشار إلى الإبداع وخاصة من خلال الإشارة إلى  emiehtreVرتایمرفیعد  :نظریة الجشطلت -5
وعند صیاغة حل  من مشكلة ما وعلى وجه التحدید تشمل جانبا غیر مكتمل، ةیبدأ عادالتفكیر الإبداعي بأنه 
بین  فرتایمرأما الأجزاء فیجب فحصها ضمن إطار الكل، ویفرق  تلك المشكلة یجب أن یأخذ الكل في حسبانه،
القائمة على أساس التعلم وبین تلك التي تتطلب الحدس وفهم المشكلة، والحلول صدفة  تلك الحلول التي تأتي
الإبداعیة هي تلك الأخیرة، فالفكرة الإبداعیة هي التي تظهر فجأة على أساس من الحدس ولیس على أساس من 
  .السیر المنطقي
لاحظ أن الفرد حین یستمع إلى قطعة موسیقیة الكلیة فقد بدراسة خصائص الصیغة  كذلك" كهلر"هتم اوقد 
فإنما یستمع إلى نغم، وهذا النغم مكون من أصوات مختلفة لآلات موسیقیة متعددة، ورغم ذلك یتم إدراك القطعة 
  .نفس الآلات الموسیقیة له ممیزا عن لحن آخر تشارك فیهالموسیقیة ككل، ولهذا فإن النغم صیغة كلیة نجع
أن الحدس لا یشكل أكثر من وجه من وجوه عملیة :هذه النظریة على جملة من الصعوبات أهمهاوتنطوي 
  .(3)حیث یكون مبهما محتفظا بطابع شبه غامض، الإبداع؛ فهو الإشارة التي تسبق الحل
                                                 
  .88- 58، ص ص مرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،  (1)
  .22، ص مرجع سابقالكسندر روشكا،  (2)
  .22، ص مرجع سابقنادیة عبد عواض أبو دنیا، أحمد عبد اللطیف ابراهیم،  (3)




نب النفسي السابقة والتي تهتم بدراسة الإبداع من الجا النظریاتبالإضافة إلى  :داریةالإ النظریات - ثانیا
  :من أهم هذه النظریات نذكراسات للإبداع في الجانب الإداري، و نه هناك در إلا أ والعقلي،
بداع من خلال معالجة المشكلات التي تعترض فسرت هذه النظریة الإ: nomiS te hciaMنظریة  -1
عملیة فتحاول من خلال  المؤسسات، إذ تواجه بعض المؤسسات فجوة بین ما تقوم به وما یفترض أن تقوم به،
  .حث ووعي وبدائل وٕابداعب -عدم الرخاء - فعملیة الإبداع تمر بعدة مراحل هي فجوة الأداء البحث خلق بدائل،
ویمكن أن ترجع الفجوة في الأداء إلى عوامل خارجیة كالتغییر في الطلب أو تغییرات في البیئة الخارجیة أو      
  .(1)الداخلیة
المؤسسة للحلول  استخداموانصب تركیزهم على فهم الإبداع من خلال مدى : lliM te yevrah نظریة -2
أنواع المشكلات التي تواجهها المؤسسات وأنواع  افقد وصفو  بداعیة لما یعرف بالحالة والحلول،أو الإ -الروتینیة
أي كیفیة )ورتهاالحلول التي طبقتها من خلال إدراك المشكلة عن طریق ما تحتاجه من فعل لمواجهتها أو بل
 نتقاءإ)الحل ختیاروا ٕقد تتخذها المؤسسة التي أو البحث بهدف تقدیر أي الأفعال المحتملة ( المؤسسة استجابة
  (.البدیل الأمثل
لمعالجة مشكلات تم التصدي لها سابقا بینما تعمل لإیجاد  روتینیةإذ تعمل المؤسسة على وضع حلول      
  .(2)الاستثنائیةأو  غیر الروتینیةمن قبل لمعالجة المشكلات  استخدامهاحلول إبداعیة لم یتم 
ن من خلال هذه النظریة على أن التراكیب والهیاكل ویؤكدا:  reklatS dna senruB 1691نظریة  -3
 ملائمةأن الهیاكل الأكثر  هيإلیه  ، فمن خلال ما توصلامختلفة یمیة المختلفة تكون فاعلة في حالاتالتنظ
بیئة العمل المستقرة والنمط العضوي  لائمیالتي تسهم في تحقیق الإبداع في المؤسسات هو النمط الآلي الذي 
القرارات  اتخاذالذي یلائم البیئة سریعة التغییر، كما أن النمط العضوي یقوم عن طریق مشاركة العاملین في 








                                                 
درجة ممارسة القادة التربویین في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظة أربد للإبداع الإداري "فواز محمد الفواز التمیمي، منیر محمود عبد الرحیم سلیمان، (1)
  .501، ص 1102، 1، العدد01المجلدالإمارات العربیة المتحدة، ، ، مجلة عجمان للدراسات والبحوث"من وجهة نظرهم
الملتقى العلمي الدولي حول الإبداع والتغییر في المنظمات الحدیثة، جامعة سعد ، "تنمیة وتدعیم الابداع في المنظمات"غیاط، أسماء زدوري، شریف  (2)
  .6، ص 0102ماي  31- 21 الجزائر، دحلب، البلیدة ،
  .18، ص مرجع سابقفتح الله الرامیني، جهاد فلاح كراسنة، فواز  (3)




  مراحل العملیة الإبداعیة -5-I
عملیة فكریة تؤدي في نهایة الأمر إلى ناتج أو عمل یتصف بالجدة والأصالة وتقبله  هالإبداع في جوهر إن      
لدراسة العام بین الباحثین الذین تناولوا العملیة الإبداعیة بالتحلیل وا الاتفاقمجموعة كبیرة من الناس، وبالرغم من 
إلا أنه هناك تباین  ،نتهاءا بالتوصل إلى الناتج الإبداعيامن الإحساس بالمشكلة و  المراحل بدءاعلى مبدأ وجود 
وسوف  لتي تختلف من باحث إلى آخر،في وجهات النظر حول المراحل التي تمر بها العملیة الإبداعیة وا
  .الخاصة بمراحل العملیة الإبداعیة الاتجاهاتحاول عرض أبرز ن
  حسب تایلور المراحل - 1-5 - I
  (1) :في أربعة مراحل وهي ةالإبداعی مراحل العملیة rolyaT 5791تایلور حدد 
وهي عملیة تتحدد ملامحها  ،العمیق في المشكلة والاندماجستغراق الاویتمثل في : مستوى العمل الذهني - أولا
  :بأنها
 عملیة ذهنیة یتم فیها إشغال الذهن بالموضوع الذي یفكر به الفرد بهدف التعمق في المشكلة وٕادراك أبعادها  
 لفرد العادي؛حتى یساعده ذلك على تحدید وٕادراك عناصر یختلف فیها عن إدراك ا   
 یات المتعمقة في البحث والمعالجة؛تتحدد ملامح العملیة بمستوى العمل 
 وظفة في الموقف وتنوعها وترابطها؛الإبداع بطبیعة العملیات الذهنیة المتتحدد درجة  
 ول إلى صورة جدیدة أو تركیب جدید؛تنظیم الخبرة المجتمعة في مسار یساعد على التعمق للوص 
  .بالإمكانات الذهنیة والخبرات السابقة للتعمق ستعانةالاتتم  
ویتضمن هذا المستوى من التفكیر الإبداعي تنظیم المعلومات والخبرات المتعلقة  :الاحتضانمستوى  - ثانیا
ا مرتبطة بالمشكلة أو الموقف تمهیدالالعناصر غیر  استبعادستعابها وتمثیلها بشكل مناسب وذلك بعد ابالمشكلة و 
  .لحالة الإبداع
یبقى و  ،مفاجئلحل فجأة دون توقع وبشكل وقد یظهر ا .ویمكن لهذه المرحلة أن تدوم لفترة قصیرة أو طویلة     
لكن الذهن یستمر في معالجتها حتى یصل إلى  على الرغم من أنه تركها جانباذهن الفرد مشغولا بقضیة ما 
  .الحل استشرافمرحلة 
أو الإلحاح  hcalf evitaercق على هذه المرحلة بمرحلة الشرارة الإبداعیة یطل :لهاموالإ  شراقمستوى الإ -ثالثا
أو الحث الإبداعي، وتظهر الأفكار والحلول في هذه المرحلة منتظمة تلقائیا وبالتالي تتوضح العملیات والأفكار 
  .هر له على شكل مسارات محددة وواضحة المعالمصبح أفكارا واضحة لدى المبدع، وتظالغامضة وت
لحل  ارةاستثتمتلك الفرد حالة تولید  مرحلة الإشراق،بعد  :صول إلى التفاصیل وتنقیة الأفكارمرحلة الو  -رابعا
آخر أو تولید مشكلة في جزء من الحل للوصول إلى حل أكثر تقدما وٕابداعا لذلك فالمبدع لا یستقر في حالة 
                                                 
  .72- 62، ص ص مرجع سابقنایفة قطامي وآخرون،  (1)




ثابتة لسعیه المتواصل عن الحل، كما یتم في هذه المرحلة تنقیة الأفكار والخطوات بهدف الوصول إلى  انفعالیة
  .ى عنها المبدعصورة یرض
  ورن وجوردنحسب أسب المراحل - 2 -5 - I
  (1) :وهيخلال أربع مراحل متتالیة من یرى هذین الباحثین أن عملیة التفكیر الإبداعي تتم  
وهي الخلفیة الشاملة والمتعمقة في الموضوع الذي یبدع فیه  : noitaraperPمرحلة التحضیر والإعداد  - أولا
  .بأنها مرحلة الإعداد المعرفي والتفاعل معه جوردنالفرد وفسرها 
وهي حالة من القلق والخوف اللاشعوري والتردد بالقیام  :noitabucnIمرحلة الكمون والإحتضان  - ثانیا
         .وهي أصعب مراحل التفكیر الإبداعي ،بالعمل والبحث عن الحلول
فیها الومضة أو الشرارة التي تؤدي إلى فكرة  وهي الحالة التي یحدث : noitanimulIمرحلة الإشراق  -ثالثا
في مكان ما، وربما تلعب الظروف المكانیة  ،حدیدها مسبقا فهي تحدث في وقت ماالحل، وهذه الحالة لا یمكن ت
  .والزمانیة والبیئة المحیطة دورا في تحریك هذه الحالة
یدة والمرضیة وحصول الناتج الإبداعي وهي مرحلة الحصول على النتائج الأصلیة المف :مرحلة التحقق -رابعا
  .على الرضا الإجتماعي
  حسب نظریة شتاین مراحلال - 3 -5 - I
نظریته في العملیة الإبداعیة ووصف فیها مراحلها بصورة تفصیلیة وقسمها  موریس شتاینض الباحث عر 
  (2) :إلى أربعة مراحل وهي
بمثابة حجر الزاویة بالنسبة للعملیة الإبداعیة وتشمل جمیع عتبر هذه المرحلة ا :مرحلة الإعداد والتحضیر - أولا
على  والتي قد تؤثر المدخلات من المعارف والخبرات التي یكتسبها الفرد من خلال سنوات الطفولة والدراسة،
  .بالإضافة إلى علاقاته مع الأسرة والمجتمعإتجاهاته نحو عملیة الإبداع، 
والفرضیة تعبیر یستخدم للإشارة إلى أي إستنتاج مبدئي أو قول غیر مثبت  :مرحلة وضع الفرضیات - ثانیا
ویخضعها الباحثون للفحص والتجریب من أجل التوصل إلى إجابة أو نتیجة معقولة تفسر الغموض المتعلق 
وق للتنبؤ بأوضاع الس الاقتصادبالموقف أو المشكلة، والفرضیة مفیدة في مواقف عدیدة فمثلا یستخدمها خبراء 
كما یعتمد علیها متخذو القرارات والخبراء في تطویر  المستقبلیة، ویعتمد علیها الباحثون في الدراسات المستقبلیة،
  .خطط التنمیة المختلفة
على مسلمات جامدة، وأن الفكرة أو  بالاعتمادأن المبدع في هذه المرحلة لا یبدأ مشواره  "شتاین"ویرى 
الرغبة والإرادة، بمجرد المبدع  اهتماماتالفرضیة التي قد تتحول إلى ناتج إبداعي أو نظریة لا تبرز وتتصدر 
أرضیة مناسبة للأفكار الإبداعیة عن طریق العزیمة والإرادة والتعلم لكل ما  یهیئیمكن أن بمعنى أن المبدع 
                                                 
  .202، ص مرجع سابقنادر فهمي الزبود،  (1)
  .541-241، ص ص مرجع سابقفتحي عبد الرحمن جروان،  (2)




والمبدع ولكنه لا یستطیع أن یحدد مسبقا الفرضیة أو الفكرة التي تقوده إلى غایته، ، هاهتمامیحتاجه  في مجال 
  .أي فكرة عارضة ذات قیمة لتقاطلاالذهني  حلة یتسم بالیقظة والحضورفي هذه المر 
الفرضیات وتستحوذ  فكرة قویة في مرحلة وضع تبرزتبدأ هذه المرحلة عندما : مرحلة فحص الفرضیات -ثالثا
قل لمرحلة فحص ى إجابة لهذه التساؤلات عندما ینتالمبدع، وتثیر التساؤل لدیه ویحصل عل اهتمامعلى 
الفرضیات واختبارها من خلال ممارسته لعملیات النقد الذاتي وٕاصدار الأحكام خلال عملیات التجریب 
  .والاختبار
ة بأن ما توصل إلیه أو أنجزه اعة تامتبدأ هذه المرحلة عندما یصل المبدع إلى قن :مرحلة عرض النتائج -رابعا
  .كتمل بوضع اللمسات الأخیرة علیه وتقدیم ما توصل إلیه للمجتمع قد ا
على العملیة الإبداعیة والخصائص المعرفیة أن المبدع  اهتمامهمویرى الكثیر من الباحثین الذین یتركز      
واجهها، ولكنه مطالب بتقدیم العمل بصورة غیر مطالب بإعادة شرح الخبرات التي مر بها والصعوبات التي 
  .تلخص أهمیته وفائدته وعنصر الجدة والأصالة فیه مبسطة وواضحة
ذكرها الخاصة بالعملیة الإبداعیة بطریقة متسلسلة  السابقولا یشترط أغلب الباحثین أن تتم المراحل      
فمراحل العملیة الإبداعیة متداخلة وتختلف من شخص لآخر وتعتمد على القدرات الفردیة والبیئیة  ،ومتتابعة
المحیطة بالعمل ولا یشترط حصول المشكلة لتتوالد الأفكار الإبداعیة فأحیانا تكون الحاجة لتولید أفكار جدیدة 
  .(1)لتحسین نوعیة العمل دون ظهور المشكلات
لنماذج المختلفة السابق ذكرها والمتعلقة بمراحل العملیة الإبداعیة تتفق بشكل كبیر في وبشكل عام فإن ا        
  :، والتي یمكن تلخیصها في الشكل التاليهذه المراحلتحدید 
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  حسب نموذج أمابیل مراحلال - 4 -5 - I
في  والابتكارنموذج الإبداع "في مقالها بعنوان  8891أمابیل حسب النموذج المقدم من طرف الباحثة 
  المهارات  والذي قامت فیه بتحلیل مكونات الإبداع الفردي والمتعلقة بمهارات الخاصة بمجال العمل،" المؤسسات
ومن خلال هذه المهارات الثلاثة المقدمة من طرف بداعي ومهارات الخاصة  بالدافعیة، الخاصة بالتفكیر الإ
  (1) :وهي تتحدد مراحل العملیة الإبداعیة أمابیل
وهنا یتم التعرف على المهمة الإبداعیة سواء من جانب الشخص  :مرحلة عرض المشكلة أو المهمة - أولا
  (.خارجيمخفر /مخفر داخلي)شخص آخرطرف المعني أو من 
حیث یقوم الشخص بجمع المعلومات المناسبة للمهمة أو المشكلة سواء من المعارف  :مرحلة الإعداد - ثانیا
ویعتمد ذلك بشكل أساسي على المهارات المتعلقة  ،المكتسبة من قبل أو من خلال البحث عن معلومات جدیدة
  .بمجال المهمة
فكار الأ الحلول أوالمحتملة والممكنة للبحث عن  الاستجابات حیث یقوم الفرد بعمل :الاستجاباتمرحلة  -ثالثا
ق بنوعیة بداعي عالیة التأثیر فیما یتعلالمرحلة تكون مهارات التفكیر الإ وفي هذه یدیه،الملائمة للمهمة التي بین 
  .الحلول الممكنة المقدمة
ملائمة الأفكار المتولدة في المرحلة حیث یقوم الفرد بتقییم مدى  :(مدى صلاحیتها)مرحلة تقییم الفكرة -رابعا
  .الثالثة من المهمة موضوع البحث ویعتمد كذلك بشكل أساسي على المهارات المتعلقة بمجال المهمة
هي العملیة ل أو رفض الفكرة الجدیدة وهنا تنتوفي هذه المرحلة یمكن قبو  :مرحلة الوصول إلى النتیجة -خامسا
 ولكن سوف یكون ،تم الحكم علیها بأنها ملائمة كلیان الفكرة الجدیدة لا یوفي بعض الأحیان نجد أ، الإبداعیة
ونجد أن الخبرة التي  وفي هذه الحالة تعود العملیة إلى نقطة البدایة مرة ثانیة، إسهام كبیر في حل المشكلة، لها
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  العوامل المؤثرة في الإبداع لدى العاملین -6 -I
تها وفقا للعدید من قالإبداع ظاهرة إنسانیة یمكن التدرب علیها وتعلیمها للآخرین ویمكن تنمیتها أو إعا
بالمؤسسة أو البیئة أو قد تكون تنظیمیة خاصة  العوامل التي قد تكون شخصیة لها علاقة مباشرة بالفرد المبدع،
لذلك یمكن تقسیم العوامل  ،الداخلیة الخاصة بالفرد العامل أو عوامل متعلقة بالبیئة العامة التي یعیش فیها الفرد
  :المؤثرة في الإبداع إلى ثلاثة مجموعات وهي
  (الخاصة بالفرد)الشخصیة العوامل  - 1-6 - I
إلى عوامل محفزة أو مساعدة على تنمیة الإبداع وعوامل ویمكن تقسیم العوامل المؤثرة في الإبداع الفردي  
  :یلي كما معرقلة له
  (1):من أهم العوامل الشخصیة التي تساعد على الإبداع نذكر: العوامل الشخصیة المحفزة للإبداع - أولا
المعقدة حیث الفرد المبدع عادة ما یجد دافعه الذاتي في مواجهة المشكلات الصعبة  :المیل إلى التعقید -1
هذا إلى  التي یستطیع كل فرد القیام بها،ل حلول البیئة المألوفة والسهلة ومفارقة الحالة القائمة التي یجدها تمث
والذي یتطلب من الفرد المبدع التعامل مع  الجدید الذي یأتي به، يتعقیده فجانب أن الإبداع بحد ذاته یحمل 
  .فكرة أو مفهوم لم یسبق أن تعامل معه
                                                 
  .331 -231، ص ص مرجع سابقنجم عبود نجم،  - :أنظر (1) 
  .73، ص 9002، دار الثقافة، الأردن، المدخل إلى الإبداعسعید عبد العزیز،   -
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وقد تطال هذه  رد المبدع یمتلك حس الشك الذي یتحول عادة إلى أسئلة خارج المألوف،ففال: الشكحالة  -2
الذاتي ومواصلة  الالتزامإن حالة الشك التي یعیشها الفرد المبدع هي التي تدفعه إلى  ،التساؤلات حتى البدیهیات
الحلول للمشكلات أو التفسیرات الجدیدة للظواهر القدیمة أو التوصل إلى الجدید الذي لا زال لم  دلإیجاالتساؤل 
  .ولماذا لا یكون ذلك مثلا یظهر إلا في تساؤلاته لماذا یكون هذا؟
أي ینفر من الواجبات المحددة  فالفرد المبدع ینفر من المحددات والقیود، :النفور من القیود والمحددات -3
نطلاقه، وربما هذا یفسر أن الكثیر من المبدعین كانوا لا یعترفون  بالحدود ار الذهن وتحد من التي تحص
 .الاختصاصیة والمهنیة التي تقید مجالهم المعرفي
لا إبداع بدون تعلم أو نضج، إن العمل الإبداعي بحاجة إلى أن یكون الفرد یتسم بالنضج  :النضج والتعلم -4
وبدونها لن یكون هناك یة للعملیة الإبداعیة نفعالي متطلبات أساسالعقلي والنفسي والاي، لأن النضج والنمو العقل
كما أنه یساعد الفرد المبدع على القراءة عنه  إبداع، كما یلعب التعلیم دورا كبیرا في تربیة الإبداع وتطوره،
 .ع في إنتاج إبداعاتهعلاوة على ذلك فالتعلیم هو المصدر المعرفي الذي یساعد المبدو والتدریب علیه، 
إن التزام الفرد المبدع وٕاصراره على الاستمرار في العملیة الإبداعیة ودافعیته المتوقدة ومیله للمثابرة  :لتزامالا  -5
إبداعیا، فالفرد غیر الملتزم بأي عمل لن  كلها عوامل مطلوبة من أجل التقدم في العملیة الإبداعیة لإنتاج عملا
  .یكون لدیه القدرة على إنجاز ذلك العمل، حیث أن القدرة على الالتزام هي من صفات الأفراد المبدعین
  :من بین العوامل الشخصیة التي تعرقل الإبداع الفردي نذكر :للإبداع الشخصیة المعرقلةالعوامل  - ثانیا
التي تبدو غریبة وذلك من أجل  والآراءطرح الأفكار عدم الفرد یمیل إلى بحیث یجعل : الخوف من الفشل -1
وذلك على الرغم من أنه قد  خرین،على صورته الذاتیة وحمایتها حتى لا یكون موضوع سخریة من قبل الآ الحفاظ
غیر أنه  الفرد، ویعتبر أسلوب من أسالیب التعلم التي قد یلجأ إلیها الخطأ شيء طبیعي في الحیاة، ارتكابیدرك أن 
هذه الأخطاء مما یجعله یبتعد عن التفكیر بطریقة إبداعیة لمواجهة المشكلات التي یتعرض  ارتكابیخاف من 
  .(1)لها
ویمثل الإدراك تصورات الفرد للناس والأشیاء من حوله وهو تحصیل للمعلومات المتوافرة في : سوء الإدراك - 2
لذلك یختلف الأفراد  ،واتجاهاتهع الذاكرة ومن ثم تتكون أفكاره المعلومات محیث تتفاعل هذه  ،البیئة المحیطة به
ومنهم من  تفسیرا إیجابیا، ، فمنهم من یفسر التغییرخبراتهم وتوقعاتهم ودوافعهم باختلاففي إدراكهم للأمور 
التي قد یتعرض لها  ومن بین المشكلات ،یفسره تفسیرا سلبیا وذلك لعدم قدرته على إدراك المزایا المترتبة علیه
  :الإدراك نذكر
لعدم  ویرجع ذلك ،وهو أن یرى الفرد في الشخص أو الشيء صفة لیست موجودة فیه فعلا: خطأ الإدراك -1-2
  .للدوافع من وراء ذلك هإدراك
                                                 
  .31 - 21، ص ص مرجع سابقالسعید عواشریة،  (1)




الإدراك في دائرة ضیقة فیحجب عن الفرد رؤیة أبعاد وزوایا أو  نحصارإوهو  :محدودیة الإدراك -2-2
أن یخرج نفسه من هذه الدائرة وینظر  ستطاعاإلا إذا  ،وبالتالي لا یتوصل إلى أفكار جدیدة خصائص معینة،
  .(1)إلى الشيء المراد دراسته من زوایا وأبعاد مختلفة
بحیث یكون على درجة طلب رغبة داخلیة حقیقیة من جانبه، إن ممارسة الفرد للإبداع یت: معوقات دافعیة -3
من المعوقات فإن لذلك  ،ومدفوع إلى الدرجة التي تجعله یبذل جهد إیجابي محقق للإبداع الاستعدادعالیة من 
وقلة  والإبداع رغبة الداخلیة للفرد في التجدید ضعف ال التي تؤدي إلى إحجام دافعیة الفرد عن ممارسة الإبداع
وتقدیر الآخرین ومساندتهم ووضع  احتراموضعف الحصول على  بالطریقة الملائمة، تشجیع الفرد المبدع
  .(2)الحواجز والمعیقات أمام الأفكار الجدیدة
حیث یمیل الفرد إلى المحافظة على المألوف والمعروف لأنه : تمسك بالمألوف والخوف من المجهولال -4
الحلول التي الفرد یفضل التعامل مع الأمور أو وهذه الرغبة في الأمان تجعل  یرى أن ذلك أكثر أمنا وسلامة،
  .من الممكن التنبؤ بنتائجها بدلا من التعامل مع المواقف الغامضة والدخول في عالم المخاطرة
 في حل استخدامهابالقواعد والأنماط التي تم  الالتزامفنجد الفرد في المؤسسة یشعر بأنه یتوجب علیه      
الخروج عن هذه القواعد والأنماط  اعتقادهمحیث یعد في  ،المشكلات ومن ثم تطبیقها على أیة مشكلات تواجهه
ة السائدة التي تشیر إلى الرغبة إن التمسك بالأنظم "nosilwaR" "راولسون"وفي هذا یقول  شیئا غیر مقبول،
ة وفقا للماضي أو تبعا للخطحرصنا على أن یسیر كل شيء  في البقاء على المألوف شيء مهم لكن إذا ما
  .المعدة سلفا فإننا یجب ألا نتوقع الإبداع
یعني البقاء بجانب ماهو مألوف ومعروف  نفالأم ،والنموبین الأمن  ختیارالاذا یعني أنه على الفرد وه
ذاته أمام الخبرات الجدیدة وأن یخاطر والنمو یعني أن یفتح الفرد أفاق  وحینئذ تصبح المخاطرة أمرا لا قیمة له،
  . (3)لمعرفة الجدید والمجهول
  (البیئة الداخلیة)التنظیمیة وامل الع - 2-6 - I
  : هناك العدید من العوامل التنظیمیة التي یمكن أن تؤثر في ابداع الفرد في المؤسسة أهمها ما یلي     
الملل وعدم الإبداع في حین أن الأعمال الحیویة تثیر التحدي فالأعمال الروتینیة تؤدي إلى  :طبیعة العمل - أولا
على تعیین الشخص المناسب في الوظیفة المناسبة التي  التركیز ذلكك، و (4)لدى الفرد وتدفعه إلى التفكیر الخلاق
ؤدي في حین أن تعیین الفرد في المكان غیر المناسب ی ،تتصل بخبراته ومهاراته یؤدي إلى تشجیع الإبداع لدیه
  .(5)إلى الإحباط والشعور بالتهدید
                                                 
  .66- 56، ص ص مرجع سابقبلال خلف السكارنة،  (1)
  .88، ص مرجع سابقصالح محمد علي الكلیبي،  (2)
  .46، ص مرجع سابقبلال خلف السكارنة،  (3)
  .61، ص مرجع سابقالسعید عواشریة،  (4)
، الأكادیمیة العربیة البریطانیة  (غیر منشورة)في الإدارة العامة والتنفیذیة دكتوراه  أطروحة، "الإدارة في المنظور الاستراتیجي المعاصر"زیاد خلیل قبلان،  (5)
  .55للتعلیم المفتوح، ص 




مستویات  أن درجة التحدي التي توفرها وظیفة الفرد تلعب دورا واضحا في neznieHوقد كشفت دراسة  
وأكدت بعض الدراسات الأخرى أن الأعمال  تفوق درجة التحدي إمكانیات الفرد وقدراته،على أن لا  الإبداع لدیه،
تؤدي إلى الشعور بعدم  ستقلالیةوالاالروتینیة ذات الأهمیة القلیلة والتي لا تمنح للفرد العامل الإثارة والتحدي 
ظیمیة سلوكیات تنوكذا  عكس بدوره في خفض الإنتاجیة ورفع نسبتي التغیب وترك العمل،نالرضا والذي ی
 اتخاذوالمشاركة في  الاجتماعیةوالمطالبة برفع الأجور وتحسین نوعیة الخدمات  تلإضرابااتتمثل في  جتماعیةاو 
  .(1)القرارات
والمركزیة تعني حصر الوظائف الإداریة في ید  فالسلطة أنواع منها المركزیة واللامركزیة، :أنماط السلطة - ثانیا
القیادات العلیا على تصرفات الوحدات الأدنى  وهي هیمنة وسیطرة القرارات، باتخاذسلطة رئیسیة واحدة تنفرد 
  .(2)ویقتصر دورها في التنفیذ دون المشاركة في وضع الخطط والسیاسات والأهداف
زع السلطة حیث تو  على العكس اللامركزیة، ل الإبداع،توهذا یحد من تبادل الآراء والأفكار والذي بدوره یق
القرارات مما یشجع على تقدیم الأفكار  تخاذإالحلول والمشاركة في  واقتراح جتهادالا مما یتیح للمرؤوسین فرص
  .(3)الإبداعیة
القرارت وصولا إلى تحقیق أهداف التنمیة الشاملة دون الرجوع  اتخاذفالمناخ الذي یساعد على الحریة في 
القرارات وتفویض  اتخاذنمو فیه اللامركزیة من خلال توزیع مراكز المركزیة العلیا هو المناخ الذي تإلى السلطات 
التنظیمیة لما یحققه من  المبادئومن ثم یعتبر من أهم  السلطات والإحساس بالدیمقراطیة في مناقشة المشكلات،
  .السرعة في تنفیذ القرارات وتقلیل عدم الدقة فیها وتفادي التعارض والتصادم مع المستویات العلیا
 والنفسي للمؤسسة، جتماعيالاتنظیمیة أحد المكونات الأساسیة للهیكل تمثل العدالة ال :العدالة التنظیمیة -ثالثا
عاملین ینظر إلیه على أنه تدمیر لقیم العلیها من جانب المؤسسة  عتداءوالاجتماعیة احیث تعتبر قیمة 
ضارة بالمؤسسة بما  لسلوكیاتتباع العاملین االعدالة یترتب علیها غیاب ومن ثم فإن  ،الاجتماعیةوعلاقاتهم 
  :یلي یؤثر على التفكیر الإبداعي لدیهم وتتمثل العدالة التنظیمیة فیما
یبذله  وهي تشیر إلى إدراك الفرد بعدالة المخرجات التي یتسلمها وتكون نتیجة مقارنة ما :عدالة التوزیع -1
  .أجریحصل علیه  وما الفرد من جهد،
 dna nellAیمكن النظر إلیها بأنها تشیر إلى الكیفیة التي تنفذ بها الإجراءات ویرى : عدالة التعاملات -2
وعدالة المعلومات فیما یتعلق  أن هذا البعد یشمل عدالة التعامل مع الأفراد أثناء تطبیق الإجراءات،  hsur
للإجراءات الرسمیة ومدى  كما تعني عدالة التعاملات إدراك الفرد ،بتفسیر وشرح مبررات القرارات وردود الفعل
  .تقبله لها بعد شرحها وتوضیحها وتبریر الغرض منها
                                                 
  .61، ص مرجع سابقالسعید عواشریة، ( 1)
  .032، ص مرجع سابقمحمد نجیب صبري، ( 2)
  .81، ص مرجع سابقالسعید عواشریة،  (3)




وهي تشیر إلى الإجراءات المستخدمة في تحدید النواتج وتكون هذه الإجراءات عادلة : عدالة الإجراءات -3
وكذلك قیامها على  ،وتحقیق مصالح كل الأفراد ولا تحقق أهداف شخصیة والاتساق ستمراریةبالاعندما تتسم 
  .(1)المعلومات الصحیحة وتوفر فرص تصحیح القرار
یعتبر من العوامل  مؤسسةإن التحدید الواضح للأهداف في أي  :تحدید أهداف المؤسسة وتقویمها -رابعا
التقییم الشامل لإنجازات وذلك في ضوء  القرارت وحل المشكلات بطریقة إبداعیة، اتخاذالمهمة التي تسهم في 
في المهام الموكلة إلیهم بما یمكنهم من تعدیل أدائهم بما  أدائهموتزویدهم بالمعلومات الضروریة عن سیر الأفراد 
  .مع الملاحظات الواردة فیها وتوجیهها نحو تحقیق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقیقها یتلاءم
یوجد غرض لیس هناك داع لأن یحاول الأفراد أن ینسقوا  لم ما" kciurU" "یكاورو "وفي هذا السیاق یقول      
  :ویمكن تفسیر ذلك لعدة أسباب هيطلاق ولا أن یحاول أحد أن ینظمهم، جهودهم على الإ
 ین والمدیرین على العوامل المهمة؛العامل انتباهأن الأهداف تركز  
ي تبذل بقدر ما یتناسب مع صعوبة الأهداف التي هفالطاقة  ،أن الأهداف تنظم الجهد الذي یبذله الفرد فعلا 
 مقبولة لدى المدیرین والعاملین؛
  .هو جهد موجه یبذل عبر الزمن ر، والإصراأن الأهداف الصعبة تزید من إصرار الفرد على تحقیقها 
أنه من الصعب أن تتوقع الإبداع من الأفراد أو الجماعات أو حتى المؤسسات  "zenyaH" "هاینز"ویقول      
المهام الموكلة إلیهم أو الحلول التي یتقدمون  ى تقدمهم في أداءفي الوقت الذي لا یعرفون فیه شیئا كثیرا عن مد
كإستراتیجیة مهمه لمواجهة بعض العكسیة المرتدة  هتمام المؤسسات بالتغذیةوهذا في حد ذاته مبرر مهم لا بها،
  .(2)معوقات الإبداع
فالحوافز المادیة  ، یع الإبداعجتلعب الحوافز بأنواعها دورا مهما في تش :(الدوافع الخارجیة)الحوافز -خامسا
إمكانات وطاقات الأفراد  استغلالوتتمثل في حسن  أهداف المؤسسة، تحرك جهود الأفراد الإبداعیة نحو
والفرد عندما یكافأ على أفكاره الجدیدة یقدم المزید تیجة مادیة ملموسة مرتبطة بسلوكه الفرد یرى ن لأن الإبداعیة،
یصاب  أن فالاحتمال أما إذا كان الجزاء سلبیا أو متأخرا أو غیر عادل أو لا یتناسب مع  الجهد المبذول، منها،
كما أن الحوافز المعنویة تؤثر بدرجة  النتیجة، ع عن تكرار هذا السلوك الذي أدى إلى هذهویمتن الفرد بالإحباط،
  .(3)بجهوده من خلال تقدیر رؤسائه وزملائه له الاعترافعلى الإبداع لأن الفرد المبدع بحاجة إلى  كبیرة
القدرات أن هناك شبه إجماع عند الكثیر من الباحثین في مجال الإبداع الإداري على : ادةــالقی - سادسا 
من بداعیة للأفراد أن یساهموا في تنمیة القدرات الإ تتأثر بنمط القیادة السائد، فالقادة یمكن الإبداعیة للأفراد
كما یمكن أن یشجعوا  على حل المشاكل والتصدي لها وعرض حلولها بشكل مفتوح أمامهم، تشجیعهمخلال 
  .الأفراد على الإبداع من خلال سلوكهم الذي یزید من دافعیة الأفراد على الإبداع
                                                 
  .032-822 ، صمرجع سابقمحمد نجیب صبري،  (1)
  .67- 57، ص ص مرجع سابقبلال خلف سكارنة،  (2)
  .02، ص مرجع سابقالسعید عواشریة،  (3)




ومن الأهمیة أن یكون القادة قدوة للعاملین في التفكیر المتجدد أو على الأقل الاهتمام به، فلیس من 
  .(1)المتوقع أن یفكر العاملین تفكیرا إبداعیا متجددا إذا كان القائد یفكر بطریقة تقلیدیة
القیادیة التي قد تشل وتعرقل  تإلى مجموعة في الممارسا "rentak" "كاتنر"وفي المقابل یشیر الكاتب       
  (2):الإبداع لدى الأفراد، نذكر منها
جدیدة وصادرة من المستوى  النظر إلى الأفكار الجدیدة الصادرة من المستویات الدنیا بنوع من الشك لأنها 
  الأدنى؛
  د أن یتحدى وینتقد كل منهم الآخر؛الطلب من الأفرا 
  ه یمكن فصلهم من العمل في أي وقت؛العاملین بأن رالنقد بحریة والامتناع عن المدیح، وٕاشعا 
بالمشكلات  مطلاعهاالنظر إلى معرفة وتحدید المشكلات على أنها علامة فشل، وعدم تشجیع الأفراد على  
  .التي تواجههم في العمل
ویرى  فهو یزید من كفاءة العاملین، الهامة في عملیة الإبداع، تیمثل التدریب أحد اللبنا :دریبـالت -سابعا
أن المؤسسات المبدعة هي التي تركز على تدریب العاملین لكي تتطور قدراتهم   snibboR3002 روبینز
ففي  وقد بینت بعض الدراسات علاقة تربط بین التدریب والإبداع،هذا بالفائدة على الفرد والمؤسسة، ویعود 
میة وتطویر قدرة العاملین على وجدوا أنه یمكن تن  la dna revalC 8991 كلفر وآخروندراسة أجراها 
  .(3)للتعلم والتدریب المستمر الاستعدادالإبداع عن طریق التدریب وخصوصا لدى الأفراد من ذوي 
البرامج الموجودة  واقتصارفي حین عدم وجود البرامج التدریبیة التي تساعد على تنمیة المهارات الإبداعیة      
فقد  على مواضیع نمطیة مكررة لیس فیها تجدید ولا تطویر من شأنه أن یؤثر سلبا في قدرات الفرد الإبداعیة،
وعدم توافر البرامج التدریبیة  الموظفینالمجال إلى أن نقص خبرة  في دراسة لها في هذا 2002حبیب رت أشا
  .(4)یعتبر من معوقات الإبداع في المؤسسة
   عوامل البیئة العامة - 3-6 - I
  :من أهم عوامل البیئة العامة والتي یمكن أن تؤثر على الإبداع الفردي نذكر     
فهي  جتماعیة والتربویة الأولى التي تحتضن الكائن البشري منذ ولادته،الأسرة هي المؤسسة الا :رةـالأس - أولا
كما أنه المكان المناسب الذي تطرح فیه أفكار  ،واجتماعیاالوعاء الذي یشكل داخله شخصیة الفرد تشكیلا فردیا 
  .الآباء والكبار لیطبقها الصغار على  مر الأیام في حیاتهم
یتفق معظم الباحثین على أن الأطفال یمتلكون قدرا لا بأس من الإبداع ویمكن زیادة الإبداع لدیهم بتوفیر      
  .الموهبة التي من الممكن أن تتلاشى إذا لم تجد الرعایة الكافیةالفرصة لهم والتشجیع والتدریب لصقل هذه 
                                                 
  .57، ص مرجع سابقعبد المحسن نعساني،  (1)
  .983-883، ص ص مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،  (2)
  .61ص  مرجع سابق،یحي سلیم ملحم، فؤاد نجیب الشیخ،  (3)
  .91، ص مرجع سابقالسعید عواشریة،  (4)




لدى الطفل وكثرة  الاستطلاعوتقوم الأسرة بتربیة الإبداع لدى أبنائها وتنمیته من خلال ملاحظتها لحب      
على قراراته بنفسه وتشجیعه  اتخاذوتقوم الأسرة بتعوید الطفل على  بالجواب العابر، الاقتناعالسؤال وعدم 
   .له المواد التي تساعده على التفكیر الإبداعي وتهیئالتجریب والبحث 
بفلسفتها ومناخها  لطلبة استعدادات ومیول ا میة مختلفتلعب المدرسة دورا أساسیا في تن :نظام التعلیم - ثانیا
المدرسي العام والمناخ الصفي بشكل خاص وبما لدیها من مصادر للتعلم وبأسالیب تقدیمها وبما تقدمة من 
فالمناخ الصفي بما فیه من ، ونموهم وتطورهمإرشاد لطلبتها بشكل یساعد في تكوین الإبداع لدى الطلبة 
مل الطلبة مع بعضهم البعض من ناحیة ومع معلمیهم موجدات وطلاب ومعلمین وطرق إیجابیة أو سلبیة في تعا
حیث أن المناخ الدیمقراطي والتعاوني   ،من ناحیة أخرى یلعب دورا هاما في تنمیة الإبداع أو القضاء علیه
والمتسامح  الذي یسمح بوجود الأخطاء والأفكار والنشاطات الجدیدة وعدم مقاومتها أو التقلیل من قیمتها فإنه 
  .(1)لإبداع لدى الطلبةیشجع على ا
إذا كان ف إن للمجتمع الذي یعیش وینشأ فیه الفرد أثر على الإبداع،: والاجتماعیةالعوامل الثقافیة  -ثالثا
والتطویر الإیجابي ویضع حاجزا في طریق المبدعین سیكون أداة معیقة للإبداع على المجتمع یقف ضد التغییر 
التي تعارض التجدید والتحدیث تجعل المجتمع یمیل إلى الجمود رافضا فالعادات والتقالید ، مختلف المستویات
  .(2)أي تغییر أو تحدیث في حین العادات والتقالید التي تتبنى التغییر والتطویر تسهم في تنمیة الإبداع
  (3):وبشكل عام یمكن حصر معوقات الإبداع في المجتمع في النقاط التالیة
 نفتاح على المجتمعات الأخرى؛م الاوعد التموقع على الذات 
 الأمیة والجهل والبطالة والجریمة؛ نتشارإ 
 ي الجماعة وٕاهمال مواهبه وقدراته؛ذوبان الفرد ف 
 اومة التجدید والحرص على كل قدیم؛مق 
 تي تمنع التجدید الفكري والمعرفي؛ال الاجتماعیةالقیود  
 وضع القیود على الحریة الفكریة؛ 
 الجمود والخمول الفكري؛ 
 التمییز بین الإناث والذكور؛ 
 .والاجتماعيالأمني  الاستقرارعدم  
 الإبداع إلى ذلك یقود قد بل ،لإبداعل معوق ذاته بحد العوز أو الفقر یعتبر لا: العوامل الاقتصادیة -رابعا
 على تنعكس التي الاقتصادیة الظروف سوء مع الاهتمام الإبداع یلقى لا عام بشكل ولكن التعویض، لمحاولة
                                                 
  .821-621، ص ص مرجع سابقرافدة الحریري،  (1)
  .811، 711، ص ص مرجع سابقسعید عبد العزیز،  (2)
  .32، ص مرجع سابقالسعید عواشریة،  (3)




 وقته كل یصرف الظروف تلك مثل في فالفرد، المادیة والحوافز الأجور كفایة لعدم ، الإداریة التنظیمات وىمست
  .(1)الوسیلة هو الإبداع یكون وقلما ، الأساسیة حاجاته تلبیة خلالها من یمكن وسائل عن البحث في وفكره
  
 بداع لدى العاملینأسالیب تنمیة الإ -7 -I
على تولید الأفكار  لدى العاملین وتدریبهمبداعیة لى تنمیة المهارات الإداري إالإبداع الإتنمیة تسعى أسالیب      
ها عملیة سالیب على تنشیط العملیات المعرفیة والعقلیة المختلفة التي تقوم علیغیر المألوفة، وتركز هذه الأ
  .وغیرهاالتفكیر التذكر و  التخیل، دراك،الإبداع والتي تشمل الإ
تحتاج المؤسسات أن تبذل بداع لدى العاملین مثله مثل أي قدرة عقلیة ومهارات قابلة للنمو والتطور و فالإ      
 سالیبع، ومن أهم الأبداك من خلال تدریب العاملین على الإجل تنمیته وتطویره ، ویمكن تحقیق ذلجهدا من أ
  :لین نذكر ما یليبداعیة لدى العامالتي تمكن من تنمیة المهارات الإ
  طریقة  العصف الذهني - 1-7 - I
أوزبورن سسها بصیغة علمیة إن طریقة العصف الذهني قد أ: مفهوم طریقة العصف الذهني - أولا
ا لوكالة نشر أمریكیة بصفته رئیس noitanigamI deilppAوطورها في كتابه   8391 عام nrobso.f.A
تجه لتحضیر طریقته اشؤون النشر والطباعة فیها، لذا فقد جتماعات التي كانت تعقد من أجل هامة عن الا
تجاذب " noreibبیرون من أجل تولید الأفكار والتي تعرف كما یسمى وفقا لتسمیة  gnimortsniarb
  .(2)هة أخرى، وهذه الطریقة تقوم على الفصل بین إنتاج الأفكار من جهة وتقویمها ومحاكمتها من ج"الأفكار
والعصف الذهني هو برنامج جماعي تطرح فیه على المشاركین فكرة أو مشكلة تتطلب حلا، حیث یقوم 
المتدربین التفكیر بحلول لها، حیث  في غرفة التدریب ومن ثم یطلب من المدرب بكتابة المشكلة في مكان بارز
وتعتبر طریقة  ،یقوم بجمعها وكتابتها تحت عنوان المشكلة ولا یرفض ولا یستثني أي فكرة یقدمها أي مشارك له
ستراتیجیات الفاعلة في تطویر الإبداع عند المتدربین، وهي مرحلة مهمة من مراحل الحل العصف الذهني من الا
قد عند البدء یؤجل الن ند طرح الحلول والبدائل وتتطلب هذه الطریقة من المدرب أنالإبداعي للمشكلة خاصة ع
لتطویرها ة والفریدة وغیر المألوفة لدى المتدربین ، كما یشجع المدرب الأفكار الغریبفي تقییم أفكار المتدربین




                                                 
رسالة ماجستیر  ،"-وزارات قطاع غزةدراسة تطبیقیة على -الابداع الاداري وعلاقته بالاداء الوظیفي لمدیري القطاع العام"توفیق عطیة توفیق العجلة، ( 1) 
   .06ص ،9002فلسطین،  ، جامعة غزة الاسلامیة،(غیر منشورة) عمالدارة الأإفي 
  .651، ص مرجع سابقالكسندر روشكا،  (2)
  .631، ص مرجع سابقسعید عبد العزیز،  (3)




تركز طریقة العصف الذهني على مجموعة من القواعد تمثل مجموعة من : العصف الذهنيطریقة قواعد  - ثانیا
  (1) :تباعها في جلسات العصف الذهني وهياالإجراءات الواجب 
وتقع مسؤولیة  خلال جلسات العصف الذهني یتطلب تجنب كل صور النقد أو التقییم، :ضرورة تجنب النقد -1
  .عضو في الجماعة في مخالفته لهذه القاعدةتطبیق هذه القاعدة على رئیس الجلسة الذي ینبه أي 
مادامت متصلة  مستواهاوتعني هذه القاعدة قبول كل الأفكار مهما یكن نوعها أو  :إطلاق حریة التفكیر -2
سترخاءا وأقل اأن یكون أكثر  ، والغرض من هذه القاعدة هو مساعدة الفرد علىالاهتمامبالمشكلة موضوع 
  .فكارظیف قدراته على التخیل وتولید الأتو  وبالتالي أعلى كفاءة في ،اتحفظ
 أنه كلماوهذه القاعدة تأكید للمبدأ الثاني في أسلوب العصف الذهني، وتنطوي على معنى  :الكم المطلوب -3
ة المساعدة على بلوغ قدر أكبر من الأفكار الأصیل احتمالعدد الأفكار المقترحة من أعضاء الجماعة زاد زاد 
  .للمشكلةالحل الإبداعي 
ي جلسة العصف الذهني والمقصود بهذه القاعدة أن یدفع المشاركین ف :البناء على أفكار الآخرین وتطویرها -4
ما یمثل تحسینا أو تطویرا لها، أو تشكل مع غیرها من الأفكار التي سبق  اویقدمو  الآخرینلأفكار لأن یضیفوا 
  .طرحها في الجلسة تكوینات جدیدة
  (2) :تقوم طریقة العصف الذهني على ثلاثة مراحل وهي: العصف الذهنيمراحل طریقة  -ثالثا
وب من ا الأولیة التي تنطوي علیها ثم تبیتم فیها توضیح المشكلة، وتحلل إلى عناصره :المرحلة الأولى -1
  .أجل عرضها في جلسة العصف الذهني
من المشكلة وتصور الحلول  نطلاقالاوتعتبر هذه المرحلة جلسة عرض الأفكار من خلال  :المرحلة الثانیة -2
 .لها
وقد تستغرق هذه المرحلة یوما أو أكثر  وحسابها عملیا، واختبارهاوهي مرحلة تقییم الأفكار  :المرحلة الثالثة -3
ووفقا لبعض الآراء فإن مساهمة أعضاء  بحیث یمكن للأفراد أن تظهر لدیهم أفكار جدیدة یستفاد منها أیضا،
  .هذه المرحلة الخاصة بتقییم الأفكار أكثر من المرحلة الثانیة الخاصة بطرح الأفكارالجماعة تكون كبیرة في 
دقیقة، وهي  06- 51شخصا، وتستغرق عادة من  21إلى  01وینبغي أن تضم جلسة العصف الذهني من      
ویجب أن توجه طریقة لحل المشكلات متعاقبة المتنوعة وهي لا تستخدم كتقنیة معدة من أجل تولید الأفكار ال
هذه الطریقة إلى الحصول على الأفكار التي تقرب من المشكلات ولكن لیس من أجل حلها وغالبا ما تعالج هذه 
علانات أو المشكلات التجاریة أو بعض المشكلات التقنیة التي لات التي تتطلب حلولا متعلقة بالاالطریقة المشك
  .یمكن أن تنطوي على عدد من الحلول
  
                                                 
  .191-091، ص ص 0102عمان،  ، دار الفكر،ویر التنظیميطالتسامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سید قندیل،  (1)
  .951-751، ص ص مرجع سابقالكسندر روشكا،  (2)




العصف الذهني یجب توفر مجموعة  طریقةلنجاح : العصف الذهني طریقةعوامل المساعدة على نجاح ال -رابعا
  (1) :من الشروط نذكر منها
  والمتعة؛ أن یسود الجلسة جو من المرح -1
  مألوفة أثناء الجلسة وتشجیعها؛یجب قبول الأفكار غیر ال -2
  ؛(بالكم والنوع نب النقد، الترحیبتج)التمسك بالقواعد الرئیسیة للعصف الذهني -3
  دة الصیاغة؛یجب إتباع المراحل المختلفة لإعا -4
  سلوب في التوصل إلى حلول إبداعیة؛إیمان المسؤول عن الجلسة بجدوى هذا الأ -5
  الأفكار وبین تقییمها؛ استنباطأن یفصل المسؤول عن الجلسة بین  -6
  یدة عن الآراء والدفاعات الشخصیة؛أن تكون الجلسة موضوعیة بع -7
  .بحیث یراها جمیع المشاركین ةالجلسقیم الأفكار المنبثقة من تدوین وتر  -8
  طریقة القبعات الست - 2-7 - I
إنتقل في ،   onob ed darawdEإدوارد دي بونو  ث أبدع هذه الطریقة الطبیب البریطانيحی
تخصصه من جراحة المخ إلى الفلسفة، واستعمل معلوماته الطبیة عن المخ وأقسامه وعمله في تحلیل أنماط 
 خترع عدة نظریات في هذامجال التفكیر وتحلیله وأنماطه، واأشهر إسم في العالم في  دي بونوالناس، وأصبح 
  .المجال منها نظریة القبعات الست
عتبار كل نمط تقسیم التفكیر إلى ستة أنماط، وا وتقوم هذه الطریقة على: القبعات الستطریقة مفهوم  - أولا
لونا ممیزا لكل قبعة  دي بونوكقبعة یلبسها الإنسان أو یخلعها حسب طریقة تفكیره في تلك اللحظة، وقد أعطى 
  .حتى یستطیع تمییزه وحفظه بسهولة
سان في وقت قصیر قدرة كبیرة على أن یكون متفوقا وناجحا في ویعتقد دي بونو أن هذه الطریقة تعطي الإن     
  .المواقف العملیة والشخصیة
فهذه الطریقة تعطیك  ، سمهإقبعات حقیقیة وٕانما قبعات نفسیة، تعطي كل نوع من التفكیر  توهي لیس     
إلى طریقة أخرى، كأن یتحول مثلا  یطلب منه التحوله الشخص إلى أن یفكر بطریقة معینة ثم یالفرصة لتوج
  .(2)إلى تفكیر القبعة الخضراء التي ترمز إلى الإبداع
للتفكیر أنماط  أن 2991 ytivitaerC sueireSفي كتابه " ودي بون"یذكر : خصائص القبعات الست - ثانیا
أو تفكر فأنت تناقش لها لون یمیز هذا النمط، وعندما تتحدث أو ، وكل قبعة عات ستستة نعبر عنها بقب
نمط تفكیره  المناقشالمتحدث أو لبس قبعة من لون معین، وعندما یغیر تأي  ،تستعمل نمطا من هذه الأنماط
  .(3)فهو یبدل قبعته
                                                 
  .001، ص مرجع سابقطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (1)
  .301-101، ص ص مرجع سابقطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (2)
  .301صالمرجع السابق،  (3)




  :ویمكن توضیح لون القبعة ونمط التفكیر الخاص بها في الجدول التالي
  وأنماط التفكیرالست القبعات (: 30)الجدول رقم 
  التفكیرنمط   لون القبعة
  القبعة البیضاء
  القبعة الحمراء
  القبعة السوداء
  القبعة الصفراء
  القبعة الخضراء
  القبعة الزرقاء
  ترمز إلى التفكیر الحیادي
  ترمز إلى التفكیر العاطفي
  ترمز إلى التفكیر السلبي
  ترمز إلى التفكیر الإیجابي
  ترمز إلى التفكیر الإبداعي
  ترمز إلى التفكیر الموجه
  .301، ص4002، 3السعودیة، ططبة، ، دار قر مبادئ الإبداعطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  :المصدر           
  
إن تقنیة القبعات الست طریقة لممارسة نوع واحد فقط من التفكیر، وقد اختار  :آلیات عمل القبعات الست -ثالثا
كل قبعة لونا ممیزا حتى یمكن تمییزها وحفظها بسهولة، وهذه لالتفكیر و القبعات للتمییز بین أنواع " ودي بون"
   :القبعات الست هي
 لا یتعاملوتر، فجهاز الكمبیوتر یوترتبط بالحقائق والأرقام ویشبهها بلعب دور الكمب :القبعة البیضاء -1
أن  وأ فهو یعرض لنا الحقائق والأرقام عند طلبها ولا نتوقع منه أن یقوم بعملیة جدال أو مناظرة  ،بالعاطفة
  .یستخدم المعلومات المخزنة بداخله والأرقام لتدعیم وجهة نظره
القبعة البیضاء یناسب طلب عرض الحقائق والأرقام بطریقة محایدة  باستخداملذلك فإن نمط التفكیر      
  .رالكمبیوتفهذا یعني أنه عندما یرتدي المفكر القبعة البیضاء فعلیه تقلید وموضوعیة، 
ویتوجب على طالب المعلومات أن یستخدم أسئلة محددة ومركزة للحصول على معلومات أو لتعبئة فجوات      
  .المعلومات
العقلانیة في التفكیر غیر یركز تفكیر القبعة الحمراء على العواطف والمشاعر والعناصر  :القبعة الحمراء -2
القبعة الحمراء طریقا لعرض هذه الأمور على الطبیعة، وهو تفكیر غیر موضوعي وغیر  وتتیح وغیر المنطقیة،
مرئیة بحیث تصبح جزءا من خریطة التفكیر  الأحاسیسحیادي یعتمد على العواطف وتجعل القبعة الحمراء 
ا یستخدم المفكر القبعة الحمراء، فلا داعي إلى محاولة  ونظام القیم الذي یحدد الطریق على الخریطة وعندم
  .وضع تبریرات للمشاعر أو أسس منطقیة لها
الخوف والكره والشك، والثاني  العواطف التي نعرفها مثلالأول  عوروتتضمن القبعة الحمراء نوعین من الش     
الداخلي، التذوق، یندرج ضمن قبعة  الأحكام المعقدة التي تتدخل في المشاعر والأحاسیس مثل الحدس والحس




ما مشاعري نحو  :مثلللأسئلة  استجابةویكون التفكیر بالقبعة الحمراء ، التفكیر الحمراء أي إحساس یمكن قیاسه
  (2) :یأتي ومن أنماط التفكیر بالقبعة الحمراء ما، (1)هذه القضیة الآن
  الأمر؛أتعامل معه، وهذا كل ما في أنا لا أحبه ولا أرید أن  
  ولن یحقق لنا أي ربح؛ هذا التصمیم بشع 
 .قدیم الخدمة لن تكسبنا سمعة طیبةأشعر بأن هذه الطریقة لت 
 إن تفكیر القبعة السوداء منطقي، وهو سلبي لكنه غیر عاطفي، ولا ینظر تفكیر القبعة  :القبعة السوداء -3
أي یجب أن تكون هناك أسباب منطقیة ذات  السوداء إلى الجانب المظلم أو الأسود بل إلى السواد المنطقي،
  .لذلك فإن تفكیر القبعة السوداء یرتكز بشكل أساسي على تقییم الأمور سلبیا ،علاقة
إلى الأخطاء، وٕالى عدم موافقة خبرة أو معرفة أو  نتباهالالفت مفكر الذي یرتدي القبعة السوداء بویقوم ال     
ن یكما یبحیة فكرة ما من الناحیة العملیة، فكرة معینة، كما یشیر مفكر القبعة السوداء إلى أسباب عدم صلا
یعتبر تفكیر القبعة السوداء نزاعا أو خلافا بل هو  لالك یشیر إلى الأخطاء في تصمیم ما، و مخاطر الفكرة وكذ
  .(3)ضوعیة لوضع العناصر السلبیة على الخریطةمحاولة مو 
  (4) :للأسئلة من مثل استجابةویكون التفكیر وفق القبعة السوداء 
  هل هذه الحقائق والأدلة مناسبة؟ 
  تعمل بشكل صحیح؟هل  
  هل تثبت فعالیتها؟ 
  هل یمكن تطبیقها؟ 
   ما المخاطر والمشكلات المترتبة علیها؟ 
فالقبعة  ،الموقف واتخاذالقبعة السوداء من حیث الإتجاه  ضقینتعتبر القبعة الصفراء  :القبعة الصفراء -4
یبحث تفكیر القبعة الصفراء على القیمة الإیجابي، ، بینما الصفراء تركز على یم السلبيالسوداء تهتم بالتقی
تدبیري وینتهز الفرص ویبحث والفائدة ویشجعها، كما یطرح مبدأ التفاؤل ولكنه لا یتقید به، وهو تفكیر تأملي 
  .عنها
إن العنصر الإیجابي لقبعة التفكیر الصفراء مطلوب من أجل الإبداع لأن عنصر التقییم الإیجابي 
وعنصر البناء اللذین تختص بهما القبعة الصفراء ضروریان للإبداع، ولكن على الرغم من ذلك فإن قبعة التفكیر 
التفكیر الخضراء، فقد یكون الشخص ممتازا كمفكر قبعة صفراء ولكنه كلیا عن قبعة  اختلافاالصفراء تختلف 
  .غیر مبدع
                                                 
  .611-35، ص ص 1002، ترجمة خلیل الجیوسي، مراجعة عبد الله البیلي، المجمع الثقافي، أبو ظبي، التفكیر الستقبعات إدوارد دي یونو،  (1)
  .601، ص مرجع سابقطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (2)
  .351-911، ص ص مرجع سابقإدوارد دي بونو،  (3)
  .801، ص مرجع سابقصالح محمد علي الكلیبي،  (4)




تفكیر القبعة الصفراء یتناسب  إن الإبداع یختص بالتغییر والتجدید والأفكار الجدیدة وٕایجاد البدائل بینما
نیة لإیجاد أفكار  ع التطبیق الفعال للأفكار القدیمة فلا داعي أن تكون الأفكار جدیدة أو حتى أن تكون هناكم
الإیجابي لإیجاد أفكار جدیدة بینما تفكیر القبعة الصفراء یركز على  تجاهبالاجدیدة، فتفكیر القبعة الخضراء یهتم 
  .(1)الفعالیة لا على الحداثة والجد
  (2) :للأسئلة من مثل ستجابةإویكون التفكیر وفق القبعة الصفراء 
  لماذا یمكن فعل هذا؟ 
  فوائد؟لماذا توجد  
  لماذا یعتبر هذا جیدا؟ 
رمزا اللون الأخضر لیكون دي بونو  اختاروترمز هذه القبعة إلى التفكیر الإبداعي، فقد  :القبعة الخضراء -5
فعندما غییر والخروج عن الأفكار القدیمة، للإبداع، إنه مثل نمو النبات الكبیر من الغرسة الصغیرة، فهو یمثل الت
الخضراء فإننا ندخل في التفكیر الإبداعي، وقد تكون أهمیة التفكیر الإبداعي أكثر من غیره نستخدم تفكیر القبعة 
  .(3) من التفكیر، فعندما نشرع في هذا التفكیر فإننا نستخرج أفكارا تتجاوز الأفكار الموجودة عادة
  (4) :للأسئلة من مثل استجابةویكون التفكیر وفق القبعة الخضراء 
  القیام به؛ماذا یمكننا  
  .هل هناك أفكار جدیدة مختلفة 
  (5) :ومرتدیها یتمیز بالتالي
  التجارب والوسائل؛راء، المفاهیم، الآالحرص على الجدید من الأفكار،  
  لممارسة الجدید منها؛ والاستعدادالبحث عن البدائل لكل أمر  
  الجدیدة؛بحث عن الأفكار والبدائل بعض الوقت والجهد لل استغراقلا یمانع في  
  الجدیدة؛ للبحث عن الأفكار...( لو ماذا) طرق الإبداع ووسائله ستعمالا 
  ؛تطویر الأفكار الجدیدة أو الغریبةمحاولة  
  ستكشاف الجدید؛التحمل المخاطر و  الاستعداد 
 .عندما تستعمل هذه القبعة إتبعها بالسوداء والصفراء للتعرف على سلبیات وٕایجابیات الفكرة الجدیدة 
  
  
                                                 
  .081 -551، ص ص مرجع سابقإدوارد دي بونو،  (1)
  .901، ص مرجع سابقصالح محمد علي الكلیبي،  (2)
  .111-901، ص ص مرجع سابقطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (3)
  .011، ص مرجع سابقصالح محمد علي الكلیبي،  (4)
  .211، ص مرجع سابقطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (5)




 یرتكز عمل القبعة الزرقاء في تنظیم التفكیر وضبط القبعات الأخرى، فالشخص مرتدي  :القبعة الزرقاء -6
القبعة الزرقاء یشبه مشغل لوحة تحكم، فاللون الأزرق یرمز إلى التحكم الشامل كما هو الحال في السماء التي 
فعندما نرتدي القبعة  ،الانحیازوعدم  في الرأي والتجرد ستقلالالإتغطي كل شيء وكذلك یمثل اللون الأزرق 
الزرقاء نقول لأنفسنا والآخرین أي قبعة یرتدون وكذلك تخبرنا القبعة الزرقاء متى نستبدل قبعة بأخرى ویمكننا 
 استخدامكذلك من وضع خطة للتفكیر بالتفاصیل في ماهیة ما یحدث على وفق تسلسل محدد، ونستطیع كذلك 
  .یمات من وقت لآخرالقبعة الزرقاء لتقدیم تعل
توجیه التفكیر نحو المسألة  ي، أویعتبر عنصر التركیز من الأدوار الأساسیة في تفكیر القبعة الزرقاء
عن الموضوع الذي  ابتعادأو  انزلاقإلى تحدید أي  ة، بالإضافالمطروحة للبحث والوصول إلى أحسن الأجوبة
  .(1)یدور حوله التفكیر
  (2) :للأسئلة من مثل استجابةویكون هذا التفكیر 
  أین أنت؟ 
  ماهو موقعك؟ 
  ؟الخطوات التالیة ما 
  (3) :یأتي ویتمیز صاحب هذه القبعة بما
  الترتیب وخطوات التنفیذ والإنجاز؛البرمجة و  
  ؛ملیةتوجیه الحوار والفكر والنقاش للخروج بأمور ع 
  ؛ج عنهتجنب الخرو التركیز على محور الموضوع و  
  وتوجیهها؛تنظیم عملیة التفكیر  
  ومنع الجدل بینهم؛( واسطة الأسئلةوغالبا ب) توجیه أصحاب القبعات الأخرى 
  وتجمیعها وبلورتها؛ للآراءالتلخیص  
  حتى ولو لم یكن رئیس الجلسة؛ الاجتماعیمیل صاحبها لإدارة  






                                                 
  .832-032، ص ص مرجع سابقإدوارد دي بونو،  (1)
  .011، ص مرجع سابقصالح محمد علي الكلیبي،  (2)
  .411، ص مرجع سابقطارق محمد السویدان، محمد أكرم العدلوني،  (3)




   sutcemyS برنامج تألیف الأشتات - 3-7 - I
 كتملتوا 4491غوردن عام بهذه الطریقة على ید  هتمامالالقد كانت بدایة : مفهوم برنامج تألیف الأشتات: أولا
  .sutcemyS خصائصها بكثیر من التفصیل في كتابه المترابطات 
هذا المصطلح الیوناني للإشارة إلى الجمع بین العناصر المختلفة، وقد أضیفت فیما  غوردن استعمللقد 
  .(1) الطریقةفي تطویر هذه  ecnirP.M.Gبرنس بعد نشاطات 
ي البدایة التعرف على الجدید أي ، ففاوجعل المألوف غریب األوفقوم هذه الطریقة على جعل الغریب موت
ر تحلیلها والوقوف على الأجزاء التي تشملها، ومن ثم طابعا مألوف عبالتي ینبغي أن تتخذ على المشكلة 
  .تحدیدها تحدیدا دقیقا
وهناك من جهة أخرى مشكلات قد تكون بسیطة ومألوفة وعند ذلك ینبغي إدخال الآلیة العكسیة، أي أن  
إلى حل سهل  فیها من زوایا مختلفة بحیث یتم الوصولالنظر م المشكلة غریبة وغیر عادیة ومن ث تصبح
  .(2)وٕابداعي
  (3):وهناك ثلاثة طرق یمكن أن تستعمل في تسییر هذا الأسلوب وهي      
فعلى الفرد أو عنصر الجماعة أن یحاول أن یكون جزء من المشكلة أو موضوع : تقنیة التماثل الشخصي -1
 .منها
فالمسألة هي البحث عن مقارنات یتم تبدیل موضوع المشكلة بموضوع مماثل آخر، : تقنیة التماثل المباشر -2
وجهاز مصنوع ( الأذن)ل بین جهاز السمعثاثله في مجال آخر كالتمأو تماثلات لموضوع في مجال معین یما
 .الهاتف
  .حیث یتم التعبیر عن الموضوع بكلمة أو بجملة أو بصورة شعریة رمزیة: تقنیة التماثل الرمزي -3
أن نقطة الضعف في طریقة العصف الذهني هي  غوردنیعتبر : آلیة عمل طریقة تألیف الأشتات - ثانیا
- الأولى للجلسة وأن مثل هذه الحالة  اللحظاتالتوجه السریع نحو وضع الحلول، حتى أنه یتم طرح الأفكار منذ 
یمكن أن تحد من فعالیة الأفراد للبحث عن حلول أكثر أصالة، وبالتالي تكون الحلول  -كما یرى ذلك غوردن
  .عادیة
قد أعد نوعا مختلفا من التحضیر، بحیث أن رئیس الجلسة هو وحده الذي یكون على  غوردنلهذا فإن 
علم بالمشكلة التي تطرح للمناقشة في البدایة، فعلى سبیل المثال إذا كانت المشكلة متعلقة بإیجاد طرق جدیدة 
 للمشكلة ویختار موضوعا مماثلا لمواقف السیارات ضمن مدینة مزدحمة یكون محرك الجلسة على علم بالمشكلة
  .داع أو حفظ أو تخزین الأشیاءالمطروحة مثلا كیفیة إی
                                                 
  161، ص مرجع سابقالكسندر روشكا،  (1)
  .851، صمرجع سابقمدحت أبو النصر،   (2)
 )3 .261 ، صمرجع سابق الكسندر روشكا، (




الحفظ النقاش تدریجیا نحو طرق  وتبدأ الجلسة بمناقشة أفضل الخصائص لنظام التخزین ثم یتحول
عن من الموضوع الأساسي یعلن  اقتربواالمستخدمة في الطبیعة، وعندما یحس محرك الجلسة بأن الأعضاء 
  .المشكلة المعروفة لدیه، وتستمر الجلسة في جو خال من النقد والتقییم
أشخاص مع مدیر یسمى  7إلى  5بین  ضمن مؤسسة ما scitcenySالسینكتكس وتتكون جماعة 
ستغرق ولا ت ،في الوقت نفسهخبیر ومشارك العمیل الخبیر أي ممثل المؤسسة أو الذي یعمل لصالحها وهو 
وأن یكون لدیهم والقدرة الإیحائیة،  هتماموالإالجلسة أكثر من ساعة وینبغي أن یتوفر لدى الأعضاء الدافعیة 
  .طاقة على المواظبة والمثابرة، وأن یكونوا مؤهلین تأهیلا واسعا بما یتعلق بأمور المؤسسة
المراحل الحلول وفق هذه الطریقة یمر بو  إن تولید الأفكار :(المترابطات)مراحل طریقة تألیف الأشتات -ثالثا
  :التالیة
 تعیین المشكلة المطروحة؛ 
 جعل الغریب مألوفا؛ 
 لمشكلة؛فهم ا 
 ؛(أنواع التماثلات)لیات الإجرائیةالآ 
 جعل المألوف غریبا؛ 
  .(1)ختیار ما یناسب المعاییر المحددة مسبقاتقویم الحلول وا 
 enoB hciFسلوب عظم السمكة أ -4-7 - I
أشكاوا وفاعلیتها، ویسمى أیضا بتخطیط  ة بأنه تقنیة لتحلیل العملیاتسلوب عظم السمكیعرف أ     
ویهدف هذا الأسلوب ، وهو خبیر یاباني في مراقبة الجودة أشكاوالأنه اخترع من قبل  margaiD awakihsI
یز على المشكلة للتوصل حیث یساعد فریق العمل في الترك ،ساس المشكلة ولیس فقط تأثیراتهاإلى التوصل إلى أ
  (2) :جماع بشأنها، فهي إإلى 
 ؛تشبه الهیكل العظمي للسمكة -1
 ؛ترتكز على أسباب المشكلة -2
 . بداعيال المجموعة والتفكیر الإتؤكد على اتص -3
  :وذلك وفقا للخطوات التالیة ،یستخدم هذا الأسلوب في إیجاد الحلول والمقترحات بالنسبة للمشكلات
 تحدید المشكلة؛ 
 ؛فقي الرئیسي للسمكةول المشكلة وتسجیلها على الخط الأالحصول على موافقة الجماعة ح 
                                                 
  .461- 261، ص صسابقالمرجع ال (1)
رسالة  ،"ساسيولى من التعلیم الأربویة لدى مدیري مدارس الحلقة الأ زمات التدارة الأ إداري في بداع الإطبیق أسالیب الإمدى ت"،رشا علي ناصر (2)
  .93ص ،5102جامعة تشرین، سوریا،  ،( غیر منشورة) ماجستیر في التربیة 




لصق، ولصقها سباب العامة للمشكلة، وكتابة أسمائها في ملاحظات قابلة لإضافة عظام رئیسیة لكي تمثل الأ 
 على العظام الرئیسیة؛
 لصقة الجدیدة نحو الفئة المناسبة؛المام ي تؤكد وجود المشكلة، وتحریك العظسباب التتصنیف واكتشاف الأ 
































 ،ؤسسة العمومیةالم دى العاملین فيـــداع لــــبطار النظري لموضوع الإهذا الفصل للإ من خلال التطرق في       
  :تناولها هذا الفصل في النقاط التالیةیمكن تلخیص العناصر التي 
كونه نشاطا منظما وممیزا دارة المؤسسة بالجانب الإداري نظرا لأهمیته في إهتمام بالإبداع في لقد برز الا 
 .داریةجزئیا لمنتوج أو خدمة أو عملیة إ وصول إلى كل ما هو جدید كلیا أولل
ي یتم التوصل إلیه من بداع الذالإداري ویقصد به الإیات الإبداع بداع لدى العاملین كأحد مستو یعتبر الإ 
فراد العاملین بالمؤسسة، ویتلخص في محاولة الفرد العامل بالمؤسسة استخدام مهاراته الشخصیة طرف أحد الأ
داریة قد یكون سلعة أو خدمة أو عملیة إ وما اكتسبه من خبرات ومعارف من أجل الوصول إلى شي غیر مألوف
 .جدیدة
المهارات  بداع لدى العاملین على ثلاثة مكونات أساسیة وهي المهارات المرتبطة بمجال العمل،لإیرتكز ا 
داع الفردي ضروریة بداعي والمهارات المرتبطة بالدافعیة للإبداع، وهذه المكونات الثلاثة للإبالمرتبطة بالتفكیر الإ
 .بداعیةیكون عاملا معرقلا للعملیة الإقد وأي خلل في أي عنصر منها لدى الفرد بداع للحصول على الإ
بداع لدى العاملین، فقد تكون هذه لى الإیجابا عوامل التي یمكن أن تؤثر سلبا أو إتوجد هناك العدید من الع 
لتي البیئة الداخلیة ا)د تكون تنظیمیة خاصة بالمؤسسة أو قرد المبدع العوامل شخصیة لها علاقة مباشرة بالف
 .یعیش فیها الفردعوامل متعلقة بالبیئة العامة التي  أو (ها الفردیعمل فی
ب التي تهدف إلى تنمیة مهارات سالیوضع مجموعة من الأبداع تمین بالإحاول العدید من الباحثین المه 
سالیب على تنشیط العملیات وترتكز هذه الأغیر المألوفة،  فكارالعاملین وتدریبهم على تولید الأ بداع لدىالإ
 .التفكیر وغیرها التخیل، دراك،بداع مثل الإمختلفة التي تقوم علیها عملیة الإوالعقلیة الالمعرفیة 
   :نيالفصل الثا
 ــــار النظريالإط
  ةــالتنظیمی ــــةللثقاف 
 





اسیا لسلوك العاملین بها فهي تعتبر محددا أس وعناصرها،حدى خصائص المؤسسة إ تمثل الثقافة التنظیمیة     
ها، ویتهها تكسب المؤسسة ــنكما أ الظاهرة،الظاهــرة وغیر ة المؤسسة شطــــسة لمختلف أنآة العاكوبمثابة المر 
  .عملیاتها ونتائجها الملموسة وغیر الملموسةفلسفتها، قیمها، توجهاتها، 
ثین في المجال الإداري من طرف الباحویحظى موضوع الثقافة التنظیمیة في الوقت الراهن باهتمام كبیر      
اض وجود علاقة بین نجاح المؤسسة ساسیة لنجاح المؤسسات أو فشلها على افتر على اعتبارها من المحددات الأ
بداع والمشاركة في اتخاذ ن إلى الالتزام والعمل الجاد والإودرجة تركیزها على القیم والمفاهیم التي تدفع العاملی
  .وغیرها من القیم القرارات
الممارسات فهي تعبر عن القیم، التوقعات،  فالثقافة التنظیمیة تعتبر ركیزة أساسیة من ركائز المؤسسة،     
تاج المعاییر والضوابط التي تحكم ة في تفاعلها لإنضافة إلى نسق الرقابة والبنیة الهیكلیوالاتجاهات المشتركة إ
  .سلوك العاملین في المؤسسة وتوجهه
الإجابة على لذلك سنحاول من خلال هذا الفصل تسلیط الضوء على موضوع الثقافة التنظیمیة من خلال      
  :التالیةئیسیة الر التساؤلات 
  ما هو مفهوم الثقافة التنظیمیة؟ وما هي مكوناتها؟ - 
  الأنماط المختلفة للثقافة التنظیمیة؟هي ما  - 














   
  
 




  ماهیة الثقافة التنظیمیة - 1-II
ولوجیا والتي تعني أسلوب المستمدة من علم الاجتماع والإنثروبتعتبر الثقافة التنظیمیة امتداد لمفهوم الثقافة      
بذلك فإن الثقافة التنظیمیة فراد والجماعات وما یحمله مجتمع ما من معارف ومعتقدات وعادات وغیرها، و حیاة الأ
عن مجموعة القیم والعادات والمعتقدات وأنماط السلوك السائدة في مؤسسة ما وتمیزها عن غیرها من تعبر 
  .المؤسسات
قد حظي موضوع دراسة الثقافة التنظیمیة والتعرف على خصائصها أهمیة كبیرة لدى علماء الإدارة نظرا و      
ن بها، كما تعتبر من المحددات لما لها من دور فعال في تحدید كفاءة وفعالیة المؤسسات وسلوك العاملی
  .ساسیة لنجاح أو فشل المؤسساتالأ
  لثقافةمدخل لمفهوم ا - 1 - 1- II
نسانیة عموما وفي مجالي علم ي مجالات المعرفة الإف یعتبر مفهوم الثقافة من أكثر المفاهیم تداولا     
ذلك  ، جتماعیةیث أصبح مفهوما ملازما للعلوم الاح، ولوجیا خصوصا في السنوات الأخیرةبو ر ثالإنو جتماع الا
سوف نحاول تحدید مفهوم  صطلاحا ،اوقبل التطرق إلى مفهوم الثقافة ، عتباره كائن ثقافيابط بالإنسان برتاأنه 
  .لغة الثقافة
حذقه، ورجل ثقف یعني حاذق فهم، ویقال  فقد جاء في لسان العرب ثقف الشيء ثقفا،: مفهوم الثقافة لغة- أولا
  .(1) الشيء وهو سرعة التعلمثقف 
 أو ظفر به أو أدركه، وبهذا المعنى جاء قوله تعالىثقفه أي صادفه أو أخذه : وثقف في القاموس المحیط     
  . (2) (75سورة الأنفال الآیة )" هم في الحرب فشرد بهم من خلفهم لعلهم یذكروننفإما تثقف"
 وتشیر العبادة، وتعني "sutluc"وهي ذات علاقة بكلمة  "arutluc"أما أصل كلمة ثقافة في اللاتینیة       
   .(3)"gnideerb"والتربیة  tnemeniferالتهذیب أیضا إلى عملیة  evitlucالكلمة 
فقد كان الحكیم أو الفیلسوف أو الأدیب،  هوالمثقف ، فالحكمة أو الفلسفة وترتبط الثقافة بالدین أو     
لیصبحوا السلاطین والملوك یختارون لأبنائهم مؤدبین یعلمونهم مختلف الآداب والفنون والعلوم وكل ما یحتاجونه 
  .(4)مثقفین ومؤهلین لإدارة دفة الحكم
دا في مجال العلوم الإنسانیة یعتبر مصطلح الثقافة من المفاهیم الأكثر تعقی :صطلاحاامفهوم الثقافة  -ثانیا
عدة، فالعالمان  طرف تخصصات رغم أنها الأكثر تداولا كموضوع للبحث والدراسة من ،جتماعیةوالا
                                                 
، (غیر منشورة)في الإدارة التربویة  دكتوراه أطروحة، "الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري في وزارة التربیة والتعلیم الأردنیة"جامع، إبراهیم أحمد عواد أبو  (1)
  .91، ص 8002الأردن، الجامعة الأردنیة، 
  .8، ص مرجع سابقسمیر أحمد مجادلة،  (2)
، 11العدد جامعة سطیف، ، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،"دراسة میدانیة بولایة سطیف -ممارسة ثقافة المؤسسة المتفتحة"دومي سمراء،  (3)
  .752، ص 1102
نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي،  :، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة"الإدارة بالقیم وتحقیق التوافق القیمي في المنظمات"مشاعل بنت ذیاب العتیبي،  (4)
  .21، ص 9002نوفمبر  4- 1معهد الإدارة العامة، الریاض،




قد قاما بإحصاء وفحص في    rebeorK & nohculK ركلوكهون وكروب الأمریكیان روبولوجیانالأنث
جدا من بینها تعریف روبولوجیا للثقافة لم یتعریفا صاغها علماء الأنث 061عن  منتصف القرن الماضي بما یزید
  .لهذا المفهومشاملا 
بإستغراب عن هذا المفهوم بقوله أن الثقافة بداهة خاطئة كلمة تبدو  یعلق niroM.E موران دغارإأما      
كا قع أن المفهوم لیس أقل غموضا وتشبوالوا... والحقیقة أنها كلمة فخ، خاویة، ملغمة، ،وكأنها ثابتة وحازمة
  .(1) الیوميوتعددا في علوم الإنسان منه في التعبیر 
أول من قدم  rolyaT ttenrub drawdEإدوارد بارنات تایلور بولوجي البریطاني و ر ثویعتبر العالم الأن     
، 6781م إلى الفرنسیة سنة وسرعان ما ترج 1781سنة  صدر الذي  الثقافة البدائیة تعریف للثقافة في كتابه
والقانون والعرف  لمعرفة والمعتقدات والفن والأخلاقالكل المركب الذي یشمل ا" یعرف فیه الثقافة على أنهاوالذي 
  .(2) "وكل القدرات والعادات الأخرى التي یكتسبها الإنسان بوصفه عضوا في المجتمع
شامل لجوانب  للثقافة هو تعریف تایلورهتمین بالثقافة أن التعریف الذي قدمه مویتفق كثیر من الباحثین ال     
  (3) :فيستمراریة، وتتمثل هذه العناصر أو الجوانب عدیدة مما أكسبه الإ
في المجتمع أو  اكتسابها والحصول علیها إلا إذا كان الفرد عضو ابحیث لا یمكن  :ربط الثقافة بالمجتمع 
 .وجود متلازم اجماعة معینة كما أنه في نفس الوقت میز بین الثقافة من جهة والمجتمع من جهة ثانیة، لكن لهم
( الدین) المعتقده أضاف مكونات جدیدة للثقافة وهي نلاحظ كذلك من التعریف السابق أن :الثقافة والعقیدة 
 .وبهذه المیزة فرق بین المجتمعات الإنسانیة وغیر الإنسانیة التي لا تتضمن ثقافتها عقائد كالمجتمع الحیواني
إن تعریف تایلور ینظر كذلك للثقافة على أنها بناء مركب من مكونات جزئیة أو فرعیة لكن : الكل المركب 
 .كل المنسجمفي نطاق ال
وهي محصلة عمل ونشاط فكري، ولا یمكن الحصول  ،حدث وهذا یعني أن الثقافة محصلة: الثقافة تكتسب 
 .كتسابهاتحتاج إلى جهد لافهي علیها بالوراثة، 
ن الثقافة تهتم بالقیم بمعنى أن النسق الثقافي یتمتع بنوع من التقدیر والإحترام أ :الثقافة تتضمن الأخلاق 
  .حسب الحالات والظروف والمواضیعوالتقدیس 
 noriavok.Fن كوفایروومن بین أكثر التعاریف شیوعا وأقرب إلى الوقت الحالي لدى الغربیین تعریف      
جتماعي وتجربته ه الاور التي یخلقها الإنسان في سیاق تطتشمل القیم المادیة واللامادیة  " الثقافة الذي یرى أن
م والعلم والأدب والفن الذي وهي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي والإنتاج الفكري والمادي والتعلی ،التاریخیة
  .(4) "قتصاديجتماعي والامراحل نموه الالیه المجتمع في مرحلة معینة من إوصل 
                                                 
 دكتوراهأطروحة ، "zaG epiPغاز  حالة بایبقتصادیة العمومیة في الجزائر دراسة میدانیة للمؤسسة الا -مؤسسةثقافة ال"بن عیسى محمد المهدي،  (1)
  .37، ص 5002- 4002 الجزائر، ، جامعة الجزائر،(غیر منشورة)في علم الاجتماع
  .13، ص 7002للترجمة، لبنان، ربیة علمراجعة الطاهر لبیب، المنظمة ا ،ترجمة منیر السعیداني،  ،مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعیةس كوش، دین  (2)
    .47، ص مرجع سابقبن عیسى محمد المهدي،   (3)
  .701، ص 7002دار المحمدیة العامة، الجزائر،  ،ارد البشریة والسلوك التنظیميإدارة المو ناصر دادي عدون،  (4)




تعریفات كثیرة لذي وضعوا تجاهات الغربیین لتعریف الثقافة على المفكرین العرب أیضا اانعكست اوقد       
ة وتحلیل هذا لین الذین كرسوا جهودهم الفكریة لدراسجتماعیین القلیمن المفكرین الا مالك بن بنيویعتبر، للثقافة
جتماعیة وعة من الصفات الخلقیة والقیم الامجم" على أنها مشكلة الثقافةإذ یعرف الثقافة في كتابة  ،المفهوم
الإطار المرجعي للعلاقة التي تربط سلوكه بأسلوب الحیاة في الوسط الذي التي تؤثر في الفرد منذ ولادته وتشكل 
  .(1) "ولد فیه
  (2):ونظرا لتعدد التعاریف المقدمة لمفهوم الثقافة، فإنه تم تصنیف هذه التعاریف في سبعة مجموعات وهي     
 .والتي ركزت على محتوى الثقافة :التعاریف الوصفیة 
جتماعیة، جتماعي والتقالید الاتعریفاتها للثقافة على التراث الاهتمامها في اوالتي ركزت  :التعاریف التاریخیة 
 .وصورت الثقافة بالجمود
 .والتي تهتم بالمثل والقیم التي یتبعها الأفراد في جوانب حیاتهم المختلفة :التعاریف المعیاریة 
نساني للثقافة أثناء ، وعلى أهمیة التعلیم الإوالتي تركز على التكیف والتوافق مع البیئة :التعاریف النفسیة 
 .جتماعیةجتماعي والتنشئة الاالتفاعل الا
والتي تهتم بالتركیز على إبراز صفة التجرید للثقافة والتأكید على العلاقات التنظیمیة  :التعاریف البنیویة 
 .المتبادلة بین مظاهر الثقافة المتعددة
نظر إلیها یالثاني تجاهات أولها ینظر للثقافة على أنها نتائج، اى ثلاثة والتي تستند عل :التعاریف التطویریة 
 .على أنها أفكار، والثالث بنظر إلیها بوصفها رموز
تها، اوتتمیز بتركیزها على أكثر من جانب من جوانب الثقافة وسعیها إلى تحلیل مكون: التعاریف الشمولیة 
  .وتوضیح الصلة الوثیقة بین الثقافة والشخصیة، وتأكیدها على أهمیة القیم في الثقافة ،وٕابراز نشأة الثقافة
من خلال التعاریف المختلفة المقدمة لمفهوم الثقافة یتضح مجموعة من السمات أو  :خصائص الثقافة -ثالثا
  :ص التي تتصف بها الثقافة وهيالخصائ
حتكاك في بیئة معینة وقد تكتسب الثقافة في التفاعل والاأي تكتسب من خلال  :الثقافة عملیة مكتسبة - 1
زیولوجیة وقد یكتساب الثقافة بعد ولادته، إذا لا تولد معه مثل خصائصه الفاالمدرسة والعمل، فالإنسان یقوم ب
 .(3) فیها عهي، أو من مجتمعات أخرى حسب موضتكون الثقافة التي یكتسبها الفرد من نفس مجتمعه الأصل
 
                                                 
قتصادیة في ظل رهانات علمي الدولي حول سلوك المؤسسة الإالمؤتمر ال ،"الثقافة التنظیمیة بعد استراتیجي لحمایة البیئة"حمد، عزاوي أعمر، لعمى أ (1)
  .14ص  ،2102نوفمبر  12- 02 ، الجزائر،جامعة ورقلة ، التنمیة المستدامة والعدالة الاجتماعیة
غیر )في العلوم الإداریة دكتوراه، أطروحة "الثقافة التنظیمیة في المنظمات الامنیة ودورها في تطبیق الجودة الشاملة"جاسم بن فیحان الدوسري،  (2)
  .51-41، ص ص 7002 السعودیة، منیة،، جامعة نایف العربیة للعلوم الأ(منشورة
  .24، ص مرجع سابقعزاوي أعمر، لعمى أحمد،  (3)




أي هو ( الفكر واللغة)العاقل أو الناطقالوحید عتبار الإنسان هو الكائن الحي اب :جتماعیةاالثقافة إنسانیة و  - 2
، یستطیع من خلالها التكیف مع ظروف أن یفكر وینتج أفكار ویصنع أدواتالكائن الوحید الذي یستطیع 
 .(1)ستغلاله إیاهااة والتحكم فیها بفضل إختراعاته و الطبیع
ختلفت اف الثقافات للأمم والشعوب، مهما عند ملاحظة مختل :الثقافة متشابهة الشكل ومتنوعة المضمون - 3
فإنه یمكن وجود أنظمة  ختلفت تصنیفاتها والأسس المستعملة في ذلك،اومهما  ،درجة تطورها أو تخلفها
وفي كل الحالات فإن هناك میز بها، تغیرها من الأنظمة التي تنظام الأكل والملبس، نظام الأسرة  و  :متشابهة
 .(2)والفكري أو الرمزي جتماعي،المادي، الا: عات للثقافةثلاثة قطا
تتغیر الثقافة بتأثیر التغیرات البیئیة والتكنولوجیة ولكن عملیة تغییرها تواجه صعوبة في كثیر : الثقافة متغیرة - 4
  .(3) معینة وأنظمة معینة من الأحیان لأن الفرد تعود على سلوك معین وعلى قوانین
  ة فهوم الثقافة التنظیمیم - 2 - 1- II
هوم فوتنوع مفاهیم وتعاریف الثقافة بشكل عام، لم یتوصل علماء التنظیم إلى تعریف محدد لم مع تعدد     
بین  الثقافة التنظیمیة، فقد لوحظ من خلال مراجعة التعاریف المتعلقة بمصطلح الثقافة التنظیمیة عدم وجود إتفاق
تعریفا للثقافة  261 أكثر من إلى وجود 6002المرسي إذ أشار  الباحثین على معنى مصطلح الثقافة التنظیمیة،
  .تساع هذا المفهوم وتعقیده أیضااالتنظیمیة، مما یعكس تنوع و 
لتعاریف وفقا ونظرا لهذا التنوع والتعقید في التعاریف المقدمة لمفهوم الثقافة التنظیمیة، یمكن تصنیف هذه ا     
  :لعدة مداخل تتمثل فیما یلي
   :متداد لثقافة المجتمع، ومن بین هذه التعاریف نذكرانظر للثقافة التنظیمیة على أنها یهناك من      
والمعتقدات والعادات والأعراف نعكاس لثقافة المجتمع من خلال القیم ا " على أنها الثقافة التنظیمیة رفتع - 
ومتعددة الجنسیات المؤسسات كبیرة الحجم  وهذا ما یبرر تعدد ثقافات ،في بیئة المؤسسةجتماعیة السائدة الا
  .(4) "تعامل فیهتالمجتمع الذي  نتیجة لتعدد ثقافات
إذ تتكون من قیم  ،ئا مشابها لثقافة المجتمعیتعني ش " بأنها وزملائه جیبسونفها وفي نفس الإطار یعر  - 
  .(5) "ومعاییر وأشیاء من صنع الإنسان وأنماط سلوكیة مشتركةعتقادات ومدركات وقواعد او 
یمكن القول أن الثقافة التنظیمیة تتفاعل مع ثقافة المجتمع بإعتبارها جزء من ن یالسابق ریفینمن خلال التع     
من العادات واللغات والطقوس والأمثال من المجتمع  بداخله، والأفراد یتعلمون الكثیرالمجتمع الذي تعمل 
                                                 
  .701، ص مرجع سابقناصر دادي عدون،   (1) 
  .013، ص 5002سكندریة، ، الدار الجامعیة، الإ-مدخل تطبیقي-السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال المعاصرة محمود سلمان العمیان،   (2)
  .701، ص مرجع سابقناصر دادي عدون،  (3)
في  دكتوراه ، أطروحة"العام الأنماط القیادیة وأثرها في تشكیل الثقافة التنظیمیة لمنظمات القطاع"عبد العزیز بن عبد الرحمان بن عبد العزیز آل سعود،  (4)
  .67، ص 7002 سوریا، جامعة دمشق، ،(غیر منشورة)الإدارة العامة 
  .723، ص 4002ان، ، دار الحامد، عمسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال –السلوك التنظیمي حسین حریم،  (5)




تصال مع م والمعاني الثقافیة في عملیة الاوینقلونها معهم داخل المؤسسة ویستخدمونها للتعبیر عن أفكاره
  .الآخرین
  :من بینها نذكرزت على مكونات الثقافة التنظیمیة، وهناك من التعاریف من رك     
فلسفات عندما نتحدث عن الثقافة التنظیمیة فإننا نتحدث عن ال" 6891 lA te namliK یقول - 
السلوكیة المشتركة التي تربط  تجاهات والمعاییرت والتوقعات والافتراضات والمعتقداولوجیات والقیم والایوالإید
  .(1) "اء المؤسسةأعض
 التي والمدركات والقیم المعتقدات من مشتركة مجموعة " نهاأطار على في نفس الإالثقافة التنظیمیة  عرفوت - 
 في العاملین لأداء الأساسیة القواعد تشكل سلوكیات علیها ویترتب اتجاهات، وترسخ انطباعات، تشكل
 .(2) "الجید الأداء تدعم كعناصر والكفاءة الفاعلیة أسس وفق ؤسساتالم
والافتراضات والرموز التي تحدد مجموعة معقدة من القیم والمعتقدات "على أنها  yenreBبرني ویعرفها  - 
  (3) "بها الأعمال الطریقة التي تمارس
نه لا یوجد تفاوتا كبیرا بین الباحثین لتنظیمیة وفقا لمكوناتها، نلاحظ أمن خلال عرض تعاریف الثقافة ا      
القاسم المشترك بین التي تمثل التعاریف ركزت على مفهوم القیم  بینما نجد معظم ،حول مفهوم الثقافة التنظیمیة
  .تلك التعریفات
على مفهوم الثقافة التنظیمیة كموجه ومؤثر في سلوك العاملین ومن بین هذه  ومن التعاریف من ركز       
  :التعاریف نذكر
الطقوس أو الممارسات السلوكیة الناجمة عن تفاعلات الأفراد بین  " نهایشار إلى الثقافة التنظیمیة على أ - 
  .(4) "التي تؤدي إلى مستوى أداء معین في المؤسساتبعضهم البعض و 
مجموعة القیم والمبادىء والمعاییر والمعتقدات التي تحكم إطار " طار على أنهاالإوتعرف كذلك في نفس  - 
 .(5) "العمل وسلوكیات الأفراد
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ة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات الجامعیة في الأردن من وجهة الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدرجة ممارس"ایمان عبد الرحیم الخلایلة، عمر أحمد همشري، (2)
  .642، ص5102، 1، العدد24، الجامعة الأردنیة، عمان، المجلد(العلوم التربویة)مجلة دراسات، "نظر العاملین فیها
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لوم الاقتصادیة مجلة جامعة دمشق للع، "نموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظیمیة الملائمة في مؤسسات القطاع العام في سوریا"أسامة الفراج،  (4)
  .751، ص 1102، 1، العدد72، سوریا، المجلد والقانونیة
مجلة الجامعة ، "دور عملیة التقییم المؤسسي في نشر ثقافة الجودة في جامعات قطاع غزة من وجهة نظر فریق التقییم"علي الدجني، إیاد  (5)
  .013، ص1102، 2، العدد 91فلسطین، المجلد الجامعة الإسلامیةغزة، ، (سلسلة الدراسات الإنسانیة)الإسلامیة




عمال العاملین على فهم طریقة أداء الأ نمط من القیم والمعتقدات المشتركة التي تساعد " تعرف على أنها - 
  .(1) "وبالتالي تزویدهم بمعاییر السلوك في المؤسسة
المؤسسة ویمیزها عن  عتبار الثقافة التنظیمیة كل ما یشكل هویةاوهناك من التعاریف من ركزت على      
  :ویحقق التماثل في السلوك بین أعضائها، ومن بین هذه التعریف نذكر ،غیرها
المؤسسة  فراد العاملین فيالأیؤمن به التي  ةمشتركال ينامعال مننظام الذلك " إلى الثقافة التنظیمیة تشیر  - 
  .(2)"تمیزها عن غیرها من المؤسساتوالتي 
عتقادات والتوقعات والقیم التي تمثل مبادىء أساسیة مجموعة من الا" طار على أنهاف في نفس الإوتعر  - 
یجیة خاصة لبناء ثقافة معینة ستراتاسسة ثقافتها الخاصة بها أو ولكل مؤ یشترك به جمیع أعضاء المؤسسة، 
  .(3)"لدى الأفراد العاملین
ویرجع الكثیر من الباحثین هذا التباین في الثقافة التنظیمیة لكل مؤسسة وتمیزها عن باقي المؤسسات إلى        
  (4) :مجموعة من العوامل تتمثل فیما یلي
 ؛القطاع الذي تنتمي إلیه المؤسسة بیئة العمل أو 
 ؛فتراضاتایة وما تحمله من أفكار و القیادة الإدار  
 .اجههمو فراد العاملین في المؤسسة وخبرتهم في كیفیة حل المشكلات التي تتجربة الأ 
اخلي ستراتیجیا یساعد على تحقیق التكامل الداوهناك من التعاریف للثقافة التنظیمیة من تعتبرها مفهوما      
فتراضات نمط من الا " على أنها niehcS .H ragdEیعرفها  طاري هذا الإوفوالتكیف مع المحیط الخارجي، 
أثناء حلها لمشاكلها الخاصة بالتأقلم الخارجي  فرادلأمن ا تعلمته مجموعةأكتشفته أو الأساسیة المشتركة 
تعلیمه للأعضاء الجدد على أنه الطریقة الصحیحة  یتمح إلى حد كاف لأن یجعله صالحا لوالتكامل الداخلي ونج
  .(5) "للفهم والإدراك والتفكیر والشعور فیما یتعلق بتلك المشكلات
  
 
                                                 
 ,"tnemtimmoc lanoitazinagro no erutluc lanoitazinagro fo tcapmi " ,nayahgA eyamoS ,ragetsaR ilA sabbA)1(
 .3p,2102 ,2 eussI ,2 lov ,tnemeganaM ecruoseR namuH fo lanruoJ
 lanoitazinagro fo tcapmi eht " ,iotaJ halluhisaM dammahuM ,hahS rinuM deyS ,nomeM hilaS demahoM) 2(
 fo srebmem ytlucaf fo yduts a :tnemtimmoc lanoitazinagro dna noitcafsitas boj’seeyolpme eht no erutluc
-isuB nI hcraeseR  yraropmetnoC fo lanruoJ yranilpicsidretnI ,"natsikaP fo seitisrevinu rotces cilbup
 .848p,1102 ,80 °N ,3lov ,ssen
قتها بدافعیتهم ـــظر أعضاء هیئة التدریس وعـــلال من وجهة نـــوف وحائــالثقافة التنظیمیة السائدة في جامعتي الج"حسین بن مریزق السرحاني،  (3)
  .31، ص1102، جامعة الیرموك، الأردن، (غیر منشورة)دكتوراه في الإدارة التربویة  ، أطروحة"للعمل
  .41، ص سابقالالمرجع  (4)
 de3 ,nodnoL ,ocsicnarF naS ,noitide ssab yessoj ,pihsredael dna erutluc lanoitazinagro ,niehcS .H ragdE )5(
   .71p ,4002 ,noitide




من خلال عرض المداخل السابقة لتعریف الثقافة التنظیمیة یمكن استخلاص تعریف للثقافة التنظیمیة یخدم      
مجموعة القیم  هي حیث یمكن القول أن الثقافة التنظیمیة، دراستنا ویوضح مفهوم شامل للثقافة التنظیمیة
حدد السلوك المرغوب وغیر فتراضات والتوقعات التي تحكم تصرفات الأفراد داخل المؤسسة وتوالمعتقدات والا
  .المرغوب
  :وبشكل عام یمكن تلخیص كل التعاریف السابقة في الشكل التالي     

















 دكتوراه أطروحة، "الثقافة التنظیمیة في المنظمات الأمنیة ودورها في تطبیق الجودة الشاملة" جاسم بن فیحان الدوسري،:المصدر
  .12، ص7002 ،السعودیة ،نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، جامعة(غیر منشورة) منیةفي العلوم الأ
  
  (1) :من خلال الشكل السابق یمكن تحدید الأركان الرئیسیة للثقافة التنظیمیة وهي على النحو التالي     
 ؛لذي یمیزها عن غیرها من المؤسساتشبكة المعاني الممثلة للطابع الخاص بالمؤسسة، وا 
 ؛المدخلاتمن خلال ثقافته التنظیمیة المستمدة من الكثیر من یتنفس كائن إجتماعي له شخصیته المستقلة،  
 ؛مقبولا من قبل أعضاء المؤسسة مجموعة من القیم والمعتقدات والمعاییر السلوكیة التي تكون نظاما 
                                                 

























 ؛فاعلهم داخل المؤسسةوتحدد طرق ت یعد هذا النظام كطاقة تنظیمیة تحكم أسلوب عمل الأفراد وتوجه 
 ؛وتحقیق التكامل الداخلي للأفراد تمكن هذه الطاقة من تحقیق التكیف الخارجي للمؤسسة 
 وسلوك بالداخل  تشكل نظاما رقابیا ذاتیا على سلوك الأفرادالتنظیمیة الشكل السابق أن الثقافة ضح یو  
 ؛المؤسسة بشكل عام
 ؛رات البیئیة وكیفیة التعامل معهاوالمتغییساهم هذا النظام الرقابي في فهم التغیرات  
 ؛طات الإداریة أي بصورة غیر رسمیةتكمن أهمیة الثقافة التنظیمیة بأنها تعمل خلف النشا 
  .تؤثر جمیع العوامل السابقة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة على فعالیة وكفاءة المؤسسة 
  راحل تطورهامفهوم الثقافة التنظیمیة ومنشأة  - 3 - 1- II
رت بمراحل عدیدة من التطور وتطور مفهوم الثقافة التنظیمیة تبعا لتطور النظریات الإداریة المختلفة ومنشأ      
  .التغیرات التي تنشأ في البیئة المحیطة بالمؤسسة الداخلیة والخارجیة نتیجة
التنظیمیة كانت في الثلاثینیات من ى لنشوء الثقافة ــإن البدایات الأول :نشأة مفهوم الثقافة التنظیمیة -أولا 
قیه التنظیمي النظري والفكري لال الرجوع إلى الأدب الإداري بشــإذ یستدل علیها من خ ،القرن الماضي
مایو )الهورثونإذ بدأت دراسة الثقافة التنظیمیة مع دراسات  ،(1) ة والمیدانیةـــستراتیجي بصیاغة أطره النظریوالا
  .وهي التي تصف ثقافة مجموعة العمل (3391
 etaroproc)ثقافة المؤسسة ونشرت العدید من الدراسات والكتب عن الثقافة التنظیمیة منها كتاب      
البحث ) توم بیترو روبرت وترمان و  ویلیام أوشي 1891( Zنظریة ) ،تورانس وكینیديلــ  (4891erutluC
  .(ecnellecxE fo hcraeS nI 2891عن التمیز
على ف ،عتبروا أن المؤسسات لها شخصیات مثل البشراتنظیمیة إلى أن الثقافة موجودة و وتشیر النظریات ال     
و مرنة، محافظة أو مبدعة، وأكدت الدراسات كذلك على الدور أال یمكن للمؤسسات أن تكون جامدة سبیل المث
  .الذي تلعبه الثقافة التنظیمیة في حیاة أفراد المؤسسة
بیعة بیئة یمیة هو الذي یوضح طبیعتها كوصف طیعطیه أعضاء المؤسسة للثقافة التنظ إن الوصف الذي     
ستجابات تعطي مؤشرات اد، ما الذي یحدد النجاح، هذه الاكیف یعامل الأفر  ،العمل، المرافق في مكان العمل
  .(2) تساعد على فهم الثقافة التنظیمیة
 lanoitaznagroبینما المناخ التنظیمي إن الثقافة التنظیمیة كمفهوم تنظیمي لم یظهر إلا حدیثا،      
هتمام الأكبر من قبل الباحثین والمهتمین بدراسة حاز على الا لثقافة التنظیمیةكأحد الظواهر البارزة ل  etamilc
  .الظواهر التنظیمیة
للثقافة التنظیمیة، ودراسة أبعاده قد لا تمكننا من الفهم الحقیقي المناخ التنظیمي ماهو إلا مظهر خارجي ف     
فهو یقیس هل توقعات أفراد المؤسسة ثم تحقیقها، بینما الثقافة التنظیمیة تقیس  ،للكیفیة التي تعمل بها المؤسسة
                                                 
  .74، ص 9002السعودیة، الإدارة العامة، ، معهد ثقافة منظمات الأعمالسامي فیاض العزاوي،  (1)
 fo murof lanoitan ,"tessA pihsredael yekA : erutluc lanoitazinagro gnidnatsrednU" ,grubnenuL .C.derF )2(
 .2-1PP ,1102 ,4°N ,92 lov ,lanruoj noisivrepus dna noitartsinimda lanoitacude




 والثقافة التنظیمیة بین مفهومي  هوفستد، وفي هذا الصدد یفرق (1)عتقدات والتوقعات داخل المؤسسةمطبیعة ال
النظر المناخ التنظیمي، على اعتبار أن المفهوم الأول یرتبط بالمؤسسة بینما یرتبط الثاني بالأفراد وأنه یمكن 
، رإلى الثاني على أساس أنه جزء من الأول، وأن الثاني یستخدم لوصف الواقع التنظیمي على المدى القصی
  .(2)ى المدى البعیدبینما یستخدم الأول لوصف هذا الواقع عل
فراد ودوافع سلوكهم إلى وحدات رن بدأ التحول من التركیز على الأومع بدایة العقد الخامس من هذا الق     
عات العمل والمؤسسة كوحدة متكاملة تحتوي على العدید من العناصر التنظیمیة والتي اتحلیل أعم وأشمل كجم
وبدأ  إضافة إلى تفاعلها مع المتغیرات في البیئة المحیطة،هي في حالة تفاعل مستمر مع بعضها البعض 
تجاهات وأنماط السلوك التنظیمي التي تمیز كل مؤسسة عن الأخرى إنطلاقا من مبدأ التفكیر حینئذ في تحدید الا
تجاه التحلیلي بمثابة القاعدة النظریة التي بنیت علیها لاحقا وكان هذا الا metsyS nepOالنظام المفتوح 
  .اسات الثقافة التنظیمیةدر 
كما أن إختلاف أداء المؤسسات من بیئة إلى أخرى ومن مجتمع إلى آخر یعتبر من العوامل الرئیسیة التي      
ختلاف الثقافة بین هذه المجتمعات لم یكن اعلما أن  ،(الثقافة التنظیمیة)أدت إلى بروز هذا المفهوم التنظیمي
لذا كانت هناك حاجة لمفهوم إداري معین یستخدم للتمییز بین  ،هذه المؤسساتالسبب الرئیسي في تفاوت فعالیة 
لباحثین والكتاب أن تناول ویرى الكثیر من ا ،المؤسسات داخل المجتمع الواحد خاصة فیما یتعلق بمستوى الأداء
  .(3)والتحلیل یخدم هذا الهدفالثقافة التنظیمیة بالدراسة 
ي ــول الثقافة التنظیمیة، إذ ورد فـــأخذت حیزا كبیرا في الكتابات ح ذروتها إذ شهدت فترة الثمانینیاتكما      
ة ــن الثقافـــــــــمقالة وبحثا ودراسة ع 021الات الإدارة أكثر من ـي أكبر مجـــــف 5891-8791هذه الفترة من 







                                                 
جامعة الملك عبد ، (الاقتصاد والإدارة)مجلة جامعة الملك عبد العزیز، "البعد الوقتي لثقافة التنظیم"ط، سعود محمود العتیبي، اطلق عوض الله السو  (1)
    .55-45ص ص ، 1، العدد21المجلد  ، السعودیة،العزیز
   .32، صمرجع سابقجاسم بن فیحان الدوسري، ( 2)
  .55، صمرجع سابقط، سعود محمود العتیبي، اطلق عوض الله السو  ( 3)
  .84، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (4)




ر، فقد أثر طو التنظیمیة بمراحل عدة نتیجة التغیر والتمرت الثقافة : ةمراحل تطور الثقافة التنظیمی - ثانیا
ر الثقافة التنظیمیة بالمراحل لذلك یمكن تحدید مراحل تطو  ،التطور في تشكیل وٕاعادة تشكیل الثقافة التنظیمیة
  (1):تیةالآ
في ظل هذه المرحلة تم النظر للفرد العامل من منظور مادي، بحیث یتم تحفیزه بحوافز  :المرحلة العقلانیة - 1
من رواد هذه النظریة التي نظرت إلى الإنسان نظرة میكانیكیة، وفي هذه  تایلورمادیة لأداء مهامه، وكان 
  .المرحلة تم إفراز قیم رسخت هذه النظریة
م المتعلقة بالسلطة وتدرجها وأدوارها والإجراءات الرسمیة لمفاهیا rebew xaMولهذا وصف ماكس ویبر      
تنظیم الآلات البشریة أو البیروقراطیة لتأدیة مهام معقدة ولكنها روتینیة خلالها كوسائل تنظیمیة یمكن من 
  .متكررة
هتمام بالعنصر دة، فظهور النقابات العمالیة والاالمرحلة ظهرت قیم تنظیمیة جدی في هذه: مرحلة المواجهة - 2
ته أدت إلى إفراز قیم الحریة وٕاعطائه حقوقه وواجبافي حالة إهمال العنصر الإنساني  محاسبة الإدارةالإنساني، 
 ظهرت هذه المرحلة مع بدایة مدرسة العلاقات الإنسانیة كرد فعل للنظریات الكلاسیكیة، حترام والتقدیروالا
تحریك العاملین لهي وسیلة التي إفترضت أن الحوافز المادیة  (الإداريالبیروقراطیة والإدارة العلمیة والتقسیم )
جتماعیة للعاملین یصل إلى تحقیق أفضل الإهتمام بالجوانب النفسیة والاأن جیة، وقامت على أساس اوزیادة الإنت
  .إنتاجیة
حیث تم نقل الإدارة من المدیرین إلى  ،أظهرت هذه المرحلة قیم الحریة في العمل: مرحلة الإجماع في الرأي - 3
مفهوم القیم الإداریة وأهمیتها،   salguoD rogerG cM دوجلاس ماكریجارالعاملین، وفي هذه المرحلة عزز 
  .لترسیخ مجموعة من القیم في كل فرضیة xو yت هذه المرحلة من خلال هذا المفهوم إلى فرضیاتر تطو و 
شددت  ، حیثلتجارب هوثورنلتي أظهرتها هذه المرحلة إمتداد الجدیدة ا قد كانت القیم: اطفیةالمرحلة الع - 4
  .ولیس مجرد آلة میكانیكیةوأن الإنسان هو كتلة من المشاعر والأحاسیس  على أهمیة المشاعر، والأحاسیس
ا یتعلق موالعاملین فی مرحلة على المشاركة بین الإدارةتركز القیم في هذه ال: مرحلة الإدارة بالأهداف - 5
العمل بشكل جماعي في تحدید  لخ، إضافة إلىإ...تخاذ قرار وتخطیط، وتنسیق وٕاشرافابالعملیات التنظیمیة من 
  .أهداف التنظیم، وكذلك المسؤولیة المشتركة
                                                 
فلسطین وعلاقته بالانتماء التنظیمي من وجهة واقع الثقافة التنظیمیة في كلیات تأهیل المعلمین العربیة داخل الخط الاخضر في "منال یزبك أبو احمد،  -:أنظر  (1)
   43- 23، ص ص 9002الأردن،   ،جامعة الیرموك ،(غیر منشورة)في الإدارة التربوبة دكتوراه ، أطروحة"نظر العاملین فیها وتبني نموذج لتحسینه
 عامر الله الصعیري، معهد الإدارة الهندي، عبد الرحمن أحمد هیجان، مراجعة أحمد ، ترجمة القیم التنظیمیةدیف فرانسیس، مایك وودكوك،   -
  .21، ص 5991السعودیة، العامة، 
في العلوم  دكتوراه أطروحة ،"القیادة الاسراتیتیجة ودورها في تطویر الثقافة التنظیمیة في الاجهزة الأمنیة"صالح بن سعد المربع،  -
  .46، ص 8002السعودیة،  ف العربیة للعلوم الأمنیة،، جامعة نای(غیر منشورة)الامنیة
  
  




 والمعلومات الإداریة یل الأفكارظهرت في هذه المرحلة قیم جدیدة تمثلت في تحل: مرحلة التطویر التنظیمي - 6
ر التنظیمي من خلال وضع یمنهجیة البحث العلمي التي یمكن من خلالها إیجاد ما یعرف بالتطو  ستخداماو 
الجوانب ، سانیةــهتمام بالعلاقات الإنالاوقیم جدیدة مثل  د صاحب ذلك ظهور مفاهیمـــوق ،خطط مستقبیلیة
  .نفعالوحالات التوتر والا دراسة ضغوط العمل والإجهاد، النفسیة 
یمثل تطویر القیم في هذه المرحلة مزیجا من مراحل التطور السابقة التي مرت بها القیم، : اقعیةمرحلة الو  - 7
اهیم ــة، والتنافس، وظهور مفـــظروف البیئة المحیط اةـــلمفهوم القیادة وأهمیتها ومراع عبر إدراك عمل المدیرین
  .دةــومصطلحات جدی
  وخصائصها مداخل دراسة الثقافة التنظیمیة - 4 - 1- II
على الرغم من تعدد وتنوع تعاریف الثقافة التنظیمیة لدى الباحثین إلا أن هناك اتفاق على أن الثقافة      
التتنظیمیة شبكة من المعاني المشتركة التي تمیز المؤسسة عن غیرها، وتبعا لتعدد هذه التعاریف تتعدد مداخل 
خصائص وسمات الثقافة التنظیمیة التي تستمدها من خصائص دراسة الثقافة التنظیمیة وتتحدد من خلالها 
  .وسمات الثقافة العامة
وقد  ،سبعة مداخل في دراسة الثقافة التنظیمیة htimS 4002أورد  :مداخل دراسة الثقافة التنظیمیة - أولا
  (1) :تبلورت هذه المداخل من خلال مراحل تطور مفهوم الثقافة التنظیمیة وتلك المداخل هي
جتماعي أو تقلیدي والذي ینتقل االثقافة التنظیمیة بمثابة میراث ینظر هذا المدخل إلى  :المدخل التاریخي - 1
 .عبر الأجیال المستقبلیة
 .یؤكد هذا المدخل على أن الثقافة التنظیمیة تعبر عن سلوكیات مشتركة ومتعلمة :المدخل السلوكي - 2
الثقافة التنظیمیة تعبر عن المثالیات والقیم والقوانین الخاصة یركز هذا المدخل على أن : المدخل المعیاري - 3
 .بحیاة الأفراد
یشیر هذا المدخل إلى أن الثقافة التنظیمیة هي طریقة لحل مشاكل الأفراد الناتجة عن : المدخل الوظیفي - 4
 .التكیف مع البیئة
 .ار معقدة أو عادات متعلمةیركز هذا المدخل على أن الثقافة التنظیمیة عبارة عن أفك: المدخل الفكري - 5
 .یوضح هذا المدخل على أن الثقافة التنظیمیة تتكون من أفكار ورموز وسلوكیات مترابطة: دخل الهیكليمال - 6




                                                 
مجلة الإدارة والاقتصاد، ، "-دراسة مقارنة بین الكلیات العلمیة والإنسانیة في جامعة بغداد -الثقافة التنظیمیة وفاعلیة المنظمة"سندس رضیوي خوین، ( 1)
  .8-7 ص ص، 9002، 57العدد ، الجامعة المستنصریة، العراق




ذهب العدید من الباحثین إلى وصف الثقافة التنظیمیة بناءا على مجموعة : صائص الثقافة التنظیمیةخ - ثانیا
  :الخصائص نذكرومن أهم هذه من الخصائص تساعد في توضیح طبیعة الثقافة التنظیمیة، 
حیث تتكون من عناصر فرعیة تتفاعل مع بعضها البعض في تشكیل ثقافة  :الثقافة التنظیمیة نظام مركب  - 1
 الجانب العضوي المعنوي :ثقافة المدیرین، وتشمل الثقافة كنظام مركب من العناصر الثلاث التالیةالمؤسسة، أو 
رسات اعادات وتقالید الأفراد والمم)الجانب السلوكي ، (م والأخلاق والمعتقدات والأفكارالنسق المتكامل من القی)
ن أشیاء ملموسة كالمباني والمعدات كل ما ینتجه أعضاء المؤسسة م)والجانب المادي ( العملیة المختلفة
  .متفاوتة ب، فالثقافة التنظیمیة مزیج من المكونات الثلاث بنس(والأطعمة وما إلى ذلك
ستجابة اتتصف الثقافة التنظیمیة بالمرونة والقدرة على التكیف : لها خاصیة التكیفالتنظیمیة الثقافة  - 2
ستجابة اوتطور الثقافات المحیطة من جانب و  للبیئة الجغرافیةي تكون ملائمة لمطالب المدیرین والعاملین ولك
  .(1)خصائص بیئة المؤسسة وما یحدث فیها من تغیر من جانب آخرل
حیث تغیر ممارستها وحتى  ،ویلاحظ هذا التغیر في الثقافة التنظیمیة بشكل كبیر في المؤسسة الناجحة     
یمیل نحو المجازفة والمخاطرة وبعضها الآخر یركز على  تجاهات عدة بعضهاارسالتها وأهدافها وتنحو نحو 
  .(2) الإنجازیة والمهنیة
نسجام بین عناصرها ستمرار إلى خلق الااتتجه ب( كل مركب) فهي بكونها: املالثقافة التنظیمیة نظام متك - 3
على باقي مكونات  المختلفة، وهذا المفهوم یشیر إلى أن أي تغییر یطرأ على أحد عناصرها لابد أن ینعكس أثره
  .النمط الثقافي
 ستمراریة الثقافة لا یعني تناقلها عبراأن  على وهذا یدل: الثقافة التنظیمیة نظام مكتسب متغیر ومتطور - 4
حظ حیث تدخل علیها ملامح جدیدة وتفقد ملامح قدیمة، ومما یلا، (3)ر مستمرالأجیال كما هي، بل إنها في تغی
یر في العادات والتقالید ییر في الأدوات والأجهزة والتقنیات ومقاومتهم للتغیبلهم للتغوتقإقبال الأفراد والجماعات 
یر الثقافي یحدث بسرعة في العناصر المادیة للثقافة، وببطء شدید في العناصر یوالسلوك، مما یجعل التغ
  .(4)المعنویة للثقافة، مما یتسبب في حدوث ظاهرة التخلف الثقافي
حیث یعمل كل جیل من أجیال المؤسسة على تسلیمها أو : نظیمیة نظام تراكمي متصل ومستمرالثقافة الت - 5
كما یضیف كل جیل إلى مكونات الثقافة بعض العناصر  ،التعلم والمحاكاةنقلها من جیل إلى آخر عن طریق 
  .(5)هاظامنتتفاعلها واخصائص وطرق وال
                                                 
  .87، ص 7002الاسكندریة،  ،الدار الجامعیة ،(مدخل تحقیق المیزة التنافسیة)ة البشریالموارد فى محمود أبو بكر، مصط (1)
 ،(غیر منشورة)في الإدارة التربویة دكتوراه، أطروحة "زارة التربیة والتعلیم الأردنیةالتنظیمیة والإبداع الإداري في و  ةالثقاف" إبراهیم أحمد عواد أبو جامع، (2)
  .71، صمرجع سابق
حكومي، معهد نحو أداء متمیز في القطاع ال: مؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة، ال"من أین یبدأ التغییر في ثقافة المنظمة"ابتسام عبد الرحمن الحلواني،  (3)
  .21 -11، ص ص 9002نوفمبر  4-1السعودیة، الإدارة العامة، 
  .43، ص مرجع سابقجاسم بن فیحان الدوسري،  (4)
  .11، صمرجع سابق، الرحمن الحلوانيابتسام عبد ( 5)




التنظیمیة، والتي أضافها بعض الباحثین أن لكل مؤسسة ثقافتها ومن بین الخصائص الأخرى للثقافة       
تصالات، نظم العمل والإجراءات أنماط الا ،المؤسسةعمر  :ختلاف بین المؤسساتمن جوانب الاالخاصة بها، و 
التنظیمیة وعملیة ممارسة السلطة وأسلوب القیادة والقیم والمعتقدات، وٕاذا أرادت مؤسسة ما حمایة ثقافتها 
السمة و ، ستمرار إلى جذب قوى بشریة ممن تتوافق مع قیم ومعتقدات المؤسسة وفلسفتهااسیخها فإنها تسعى بوتر 
هي أنه بإعتبار أن المجتمع یحتوي على ثقافات فرعیة ضمن الثقافة الرئیسیة، فإن هذا  الأخرى للثقافة التنظیمیة
ختلاف الأفراد تحتوي على ثقافات فرعیة مختلفة بإالمبدأ ینطبق على المؤسسة فهي لا تمتلك ثقافة واحدة وٕانما 
( مجموعة القیم التي یشترك فیها غالبیة أعضاء المؤسسة)ضافة إلى الثقافة التنظیمیة الرئیسةالإالمنتمین إلیها، ف
  (.ثقافة المحاسبین ،ثقافة المهندسینمثل  الخاصة بقسم أو إدارة)توجد ثقافات تنظیمیة فرعیة
ة لا یوجد هناك تعارض بین الثقافات الفرعیة والثقافة الرئیسیة في المؤسسة، حیث كثیر من وفي الحقیق        
الثقافات الفرعیة تتشكل لتساعد مجموعات معینة من الأفراد العاملین على التعامل مع مشكلات یومیة محددة 
         .(1) تواجهها المؤسسة
  
 ظائف الثقافة التنظیمیة وأهمیتهاو  - 2-II
ساسیة لها تأثیر على فعالیة المؤسسة ومستوى أدائها، وتبعا لهذه الثقافة التنظیمیة عدة وظائف أتؤدي      
    .الوظائف تتضح أهمیة الثقافة التنظیمیة وأسباب الاهتمام بها
  هتمام بالثقافة التنظیمیةباب الاأس - 1- 2- II
من أثر بالغ الأهمیة على أداء الأفراد والمؤسسة  هتمام بالثقافة التنظیمیة في المؤسسات لما لهایزداد الا       
 هذه الأسبابمن أهم مدرسة الثقافة التنظیمیة، و  الأسباب التي مهدت الطریق لظهور العدید منهناك ككل، و 
  (2) :نذكر
 ؛سة التجربة الیابانیة في التسییرفي الأداء، من خلال درا( ثقافة المجتمع ) أثر الثقافات القومیة 
الأمر الذي لفت  ،تفاق قیم العاملین في المؤسسات المندمجةاندماج بسبب عدم مشروعات الافشل بعض  
 ؛الثقافة التنظیمیةلنظر لضرورة دراسة ا
البحوث السابقة في مجال المناخ التنظیمي من خلال دراسة بعض القیم التنظیمیة والحاجة إلى مدخل أكثر  
 ؛فةفي تفسیر جوانب التنظیم المختلشمولا یساعد 
ختلاف مستویات الأداء بین اتفسیر الأداء، فنظرا لفشل المدارس الإداریة السابقة في تفسیر أسباب  
عتبارها أساس یمكن من ار إلى دراسة الثقافة التنظیمیة بمما لفت النظ ،المؤسسات في الهیاكل والعلاقات البیئیة
 .ختلاف الأداء بین المؤسساتافسیر خلاله ت
                                                 
  .951، ص 9002، عمان، ، دار المسیرةدراسات إداریة معاصرةالسكارنة،  بلال خلف (1)
، 15، جامعة طنطا، مصر، المجلد دوریة الإدارة العامة، (دراسة تطبیقیة)أثر الثقافة التنظیمیة في سلوكیات الالتزام التنظیمي"عادل عبد المنعم المسدي،  (2)
  .191ص، 2العدد




  الثقافة التنظیمیةوظائف  - 2- 2- II
وتتمثل هذه الأدوار  ،أو فشلها الثقافة التنظیمیة في المؤسسة أدوارا هامة قد تؤثر في مدى نجاحهاتمارس       
  (1) :في
 لفرد موقفا معینا أو مشكلة محددةوبالتالي تساعد على التنبؤ بسلوك الفرد، فعندما یواجه ا: تشكیل السلوك - أولا
 .فإنه یتصرف وفقا لثقافته
وحدة  فإشراك العاملین في نفس الثقافة التنظیمیة یساهم في إشعارهم بأنهم :الإحساس بالهویة التنظیمیة - ثانیا
 .نتمائهم لهاامتماسكة مع بعضها البعض، و 
یقبلون هذه الثقافة لتزام القوي من جانب من الشعور بالهدف المشترك یشجع الا :لتزام الجماعيالا تسهیل  -ثالثا
 .التنظیمیة
نتشار ثقافة مشتركة تشجع على التنسیق اوتعزیز التنسیق بین أعضاء المؤسسة، ف :ستقرار النظاماتدعیم  -رابعا
هذا بدوره یقود إلى و  ،یوحد المفاهیم بینهم ویقرب من وجهات النظر والآراءو والتعاون الدائمین بین أفراد المؤسسة 
  .ر النظامستقرااتنسیق أفضل و 
  :ویمكن تلخیص أدوار ووظائف الثقافة التنظیمیة السابقة ذكرها في الشكل التالي         











مجلة جامعة الأنبار للعلوم ، ("0041 OSI)تأثیر الثقافة التنظیمیة في تبني نظام الإدارة البیئیة"خمیسي ناصر محمد، : المصدر
  .612، ص 2102، 8، العدد 4العراق، المجلد  جامعة الأنبار، ،الاقتصادیة والإداریة
  
                                                 
 جامعة الأنبار، ،، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة"0041osIتأثیر الثقافة التنظیمیة في تبني الإدارة البیئیة"خمیسي ناصر محمد،  (1)





القیام بدور المرشد لتقویة 
الإلتزام بأهداف المؤسسة 
 استقرار النظامدعم 
الثقافة 
 التنظیمیة
وضع میثاق العمل 
 ومعاییر السلوك




ج قت واحد، فالثقافة التنظیمیة نتاهناك من یرى أن الثقافة التنظیمیة تمثل مدخلا ومخرجا تنظیمیا في و و        
، بالإضافة إلى تأثرها بالنظم لعملیات المؤسسة ككل، فضلا عن تأثیرها على العملیات التي ستتم في المستقبل
فتراضات المشتركة لدى أفراد تجاهات والاأي أنها تتأثر بمجموعة القیم والاجتماعیة والفنیة بمنطقة عملها، الا
 مؤداة وسلوك المؤسسة مع الأفرادتراتیجیات والهیاكل التنظیمیة والعملیات السوهذا یعني أن الا ،منطقة عملها
افة التنظیمیة تمثل مدخلا ومخرجا تنظیمیا في نفس ومن ثم فإن الثق ،یمثل مخرجا من مخارج الثقافة التنظیمیة
الوقت، لذلك یصعب تغییرها، وتتعرض محاولات تغییرها مقاومة شدیدة في المؤسسات بصفة عامة والعمومیة 
  .(1) ختیار والتعیین والتدریب في مناخ مستقر جداتي تعمل وفق قواعد وأسس راسخة للابصفة خاصة وال
  :ثقافة التنظیمیة في الشكل التاليالوظیفة المزدوجة للویمكن توضیح هذه        








    
 دكتوراهطروحة أ، "تطویر الثقافة التنظیمیة في الاجهزة الأمنیة القیادة الاسراتیتیجة ودورها في"صالح بن سعد المربع، : المصدر
  .35، ص 8002 السعودیة، ، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،(غیر منشورة) منیةفي العلوم الأ
  
  میة الثقافة التنظیمیةأه- 3- 2- II
تكمن أهمیة الثقافة التنظیمیة من خلال الوظائف التي تؤدیها في المؤسسة سواء ما یتعلق بالأفراد داخل      
ه الثقافة داخل المؤسسة أو الأمور التنظیمیة الداخلیة وكذلك قعلق بالتماسك الإجتماعي الذي تخلما یتو المؤسسة 
یجعلها قادرة على البقاء والنمو، لذلك فقد تعددت مكانیة التكیف معها بما الاقة المؤسسة بالبیئة الخارجیة و ع
  (2) :أهمیة الثقافة التنظیمیة، ویمكن تلخیصها في النقاط التالیة
تكمن أهمیة الثقافة التنظیمیة كونها توفر إطار ممتازا لتنظیم : ما یتعلق بالأفراد والتماسك الإجتماعي - أولا
وتوجیه السلوك التنظیمي، حیث أنها تؤثر في العاملین وتشكل أنماط السلوك المطلوب منهم أن یسلكوه داخل 
ة المؤسسة التي یعملون بها، فالثقافة التنظیمیة هي القوة التي توجه وتتحكم في السلوك الفردي لأعضاء المؤسس
                                                 
    .25، ص سابقمرجع صالح بن سعد المربع، ( 1)
، ص 9002، 77 الجامعة المستنصریة، العراق، العدد، ، مجلة الإدارة والإقتصاد"قیاس العلاقة ما بین العولمة والثقافة التنظیمیة"سندس رضیوي خوین، ( 2)
  .101-001ص
 أنماط السلوك التنظیمي
 البیئة الداخلیة البیئة الخارجیة
 الثقافة التنظیمیة




والذي یؤدي إلى نوع من التواصل والتماسك، وذلك من خلال القیم التي تؤشرها الثقافة والتي یجب أن یتبناها 
حتیاجات المؤسسة والأفراد فیها، وبذلك سیكون العاملون اهم وتصرفاتهم بطریقة متوافقة مع العاملون لیكون سلوك
  .مع قیم المؤسسة هم أكثر توافقاقیملتزاما وأكثر رضا عندما تكون ار أكث
تمثل الثقافة التنظیمیة جانبا هاما من البیئة الداخلیة لأنها تساهم إسهاما : ما یتعلق بالتنظیم الداخلي - ثانیا
ن حول عناصرها مثل القیم والمعتقدات والأعراف لتقاء العاملیالها والتي تتمثل في واضحا بوحدة المؤسسة وتكام
ن الثقافة أ senoJ 5991ملازمة ومرتبطة بالسلوك التنظیمي وأكد  والتوقعات بحیث تصبح هذه العناصر
  .تخاذ القرارات وطریقة التعامل وٕادارة المؤسسة لذلك فإنها تؤثر على أداء المؤسسةاالتنظیمیة تحكم طریقة 
تصال فعالة ومفتوحة تساند بصورة مباشرة عملیات االتنظیمیة أیضا في تكوین أنظمة  وتساعد الثقافة       
كونها توفر مناخا تنظیمیا  ،تخاذ القرارات تتصف بالعقلانیة والدقة وبأقل قدر ممكن من التكالیف والمعوقاتا
تخاذ القرارات ناتج عن الدور الإیجابي المؤثر في تهیئة قیم ومبادىء وتقالید مشتركة للعمل والسلوك ملائما لا
  .ي البناء في إطار البیئة التنظیمیة للمؤسسة وبمختلف مستویاتها الإداریة ومراكز صنع القرارالتنظیم
وتتمثل أهمیة الثقافة التنظیمیة من خلال المساعدة في إدراك  :ما یتعلق بالبیئة الخارجیة والتكیف معها -ثالثا
  :التاليكما یتضح في الشكل  سسة من قبل فریق الإدارة العلیابیئة المؤ 







الجامعة المستنصریة، ، ، مجلة الإدارة والإقتصاد"العلاقة ما بین العولمة والثقافة التنظیمیةقیاس "سندس رضیوي خوین، : المصدر
  .101، ص 9002، 77، العدد العراق
  
هة إذا تم تحقیق توافق صحیح ما بین الثقافة التنظیمیة من ج لى أنها تزید من فاعلیة المؤسسةفضلا ع        
الثقافة التنظیمیة موضوع التغیر والتطور الذي یهدف إلى ف بیئة والتكنولوجیا من جهة أخرى،ستراتیجیات والوالإ
ء المؤسسة أن بقا  knaB6991وذكر  ،حل مشاكل التكیف مع البیئة الخارجیة والتكامل مع البیئة الداخلیة













 فریق الإدارة العلیا




، على تحقیق العدید من الفوائدوتشیر أدبیات الثقافة التنظیمیة إلى أن وجود ثقافة تنظیمیة ممیزة یساعد      
  (1):ةیمكن إجمالها في النقاط التالی
ختلافات بین المؤسسة والمؤسسات الأخرى بما یمنح أفراد المؤسسة المعنیة شعورا بالهویة دید أبعاد الاحت 
 ؛ستقرار التنظیميوتحقیق الا التنظیمیة
 ؛لتزام لدى الأفراد اء الال بنینتماء للمؤسسة وتسهتنمیة الولاء والا 
التنبؤ بأنماط التصرفات الإداریة في المواقف الصعبة وتحدید الأولویات الإداریة، فالثقافة الواضحة والقویة  
 ؛حة للطریقة التي تتم بها الأشیاءتمد العاملین برؤیة واض
كز الوظیفیة، كما اتعزیز الأدوار القیادیة والإرشادیة المرغوب فیها، وترسیخ أسس تخصیص الحوافز والمر  
 ؛تجاهات سلوك العاملینااد وتشكیل الثقافة التنظیمیة آلیة منطقیة للسیطرة من خلال إرش توفر
 ؛والترقیة والإستغناء اریختستقطاب والاتحدید معاییر الا 
جتماعي ثابت، وتضیق الفجوة بین معتقدات الأفراد وأفعالهم، فالثقافة تعمل كالمادة اتؤدي إلى وجود نظام  
 sa rutluCاللاصقة التي تساعد على ربط المؤسسة مع بعضها البعض أو كما یسمیها البعض بغراء التماسك 
 ؛eulg evisehoc
تغیرة للعملاء والعاملین، مت المیة المتكیفة التي تركز على إشباع الحاجاإن المؤسسات ذات الثقافة التنظی 
یمكنها أن تتجاوز بأدائها المؤسسات التي لا تتوافر لدیها تلك الثقافة، وكذلك المؤسسات التي لدیها ثقافة قویة 
ومتماسكة یمكنها تحسین أدائها من خلال زیادة جودة منتجاتها أو خدماتها، وعلى ذلك فالمؤسسة تحتاج أكثر 
 ؛ستراتیجیاتافة جیدة تدعم تلك الإفعالة، حیث أنها تحتاج إلى ثقستراتیجیات إمن مجرد 
تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا أساسیا یؤثر على قابلیة المؤسسة للتغیر ومواكبة التطورات الجاریة من حولها،  
ص على لتغییر وأحر فكلما كانت الثقافة التنظیمیة تتصف بالمرونة والتطلع للأفضل كانت المؤسسة أقدر على ا
ر یستفادة منه، بینما إذا كانت الثقافة التنظیمیة تمیل إلى الحرص والتحفظ قلت قدرة المؤسسة على التغیالا
 ر؛والقابلیة للتطوی
لثقافة یة للتأسیس الواضح لتعتبر الثقافة التنظیمیة الجیدة وسیلة تیسر التوجه نحو الجودة وهي النتیجة الطبیع 
الأحداث التي تمر  نسانیة ویساعد على فهمالإ یدعم العمل الجماعي وینظم العلاقات، كما أن وجودها التنظیمیة
                                                 
مجلة ، ("أورانج)قیاس أثر عوامل الثقافة التنظیمیة في تنفیذ إدارة المعرفة في مجموعة الإتصالات الأردنیة  "، سامي المدان، صباح محمد موسى  -: أنظر( 1)
  .111، ص0102، 48العدد الجامعة المستنصریة، العراق، ، الإدارة والإقتصاد
، "سة میدانیة في البنوك التجاریة الأردنیةدرا-دور الثقافة المنظمیة في الولاء إتجاه التغییر"بلجازیة عمر، محمد خیر سلیم أبو زید،   -
 ، جامعة سعد دحلب، البلیدة،-دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة –الملتقى الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة 
  .11- 01، ص ص 1102ماي  91-81 الجزائر،
  .8، مرجع سابقن الحلواني، ابتسام عبد الرحم  -
لمواجهة التحدیات  المشاركة في إتخاذ القرارتعزیز الثقافة التنظیمیة ودورها في "ي، إیاد فاضل محمد التمیمي، شاكر جار الله الخشال  -
  .812، ص 9002، 1، العدد 31المجلد جامعة البتراء، الأردن، ، مجلة البصائر، "المعاصرة
  




من  هجها ووضع الطرق التي تمكن الجمهور المتعامل مع المؤسسةستیعاب السیاسات التي تنتابها المؤسسة و 
یجابیة تدعم التنظیمیة على توجهات إ ا تقوم الثقافةمدحیث تبرز كل جوانب الأهمیة هذه عن ،التفاعل معها
جیدة المتمیزة لذا فإن الثقافة التنظیمیة ذات النوعیة ال، الكفاءة التنظیمیة وتدفع المؤسسة نحو أهدافها المرسومة
موردا كامنا وقویا لتولید التمیز للمؤسسة مقارنة بالمؤسسات الأخرى، لذلك نجد الكثیر من ها نللمؤسسة تجعل م
 .الثقافة التنظیمیة بدلا من التركیز على الجوانب الملموسةالباحثین یؤكدون على التركیز على 
  
  مكونات الثقافة التنظیمیة - 3-II
تتكون الثقافة التنظیمیة من عناصر تمثل أساسا مهما في تشكیل ثقافة الفرد كمكون مهم من مكونات      
تجاهات العاملین نحو العمل والمفاهیم المشتركة التي واسلوك ل ل هذه العناصر إطارا مرجعیاالمؤسسة، كما تمث
ویجمع العدید من الباحثین على العناصر التالیة كمكونات للثقافة  ،في تحقیق رؤیة وأهداف المؤسسةتساهم 
  :التنظیمیة وهي
   العناصر غیر المادیة - 1- 3- II
  :العناصر غیر المادیة فيوتتمثل 
شتركة بین أعضاء التنظیم تفاقات ماالقیم عبارة عن  :(seulaV lanotazinagrO)القیم التنظیمیة - أولا
لبیئة غیر مرغوب وما هو  جید أو غیر جید، أما القیم التنظیمیة فتختص بامرغوب أو جتماعي حول ماهو الا
  .(1) الداخلیة الرقابةو نتماء للعمل، قیم عدم قبول الرشوة قیم الا حترام الآخرین،االمؤسسیة ومن أمثلتها قیم 
ولقد ظهر مصطلح القیم التنظیمیة كتعریف بمجموعة من القیم التي تختص بها المؤسسات وتقوم على      
جتماعي، وهي تعكس الخصائص الداخلیة ع من صیانة التماسك في البناء الاتأكیدها وتحرص علیها كنو 
  .(2) للمؤسسة وتعبر عن فلسفتها وتوفر الخطوط العریضة لتوجیه السلوك
من مكونات الثقافة التنظیمیة لابد أن تشكل قناعة لیس لفرد فقط بل لابد أن تشكل قناعة  فالقیم كمكون     
لتحام في أفعالهم وسلوكاتهم، أو فیما اتساق و اكل أفراد المؤسسة حتى یكون هناك مشتركة للجزء الأكبر أو ل
ا النوع من القیم المشتركة التي توحد السلوكات ه واجبا، وهنا تظهر قدرة المؤسسة على إنتاج هذونیعتبر 
  .تحقیق الهدف المشتركهها نحو جوالمجهودات أو تو 
یقها ومنها ما هو ها ما هو معبر عنه في خطابات المؤسسة وفي مواثنالحقیقة صنفان م فيالتنظیمیة القیم      
عتبار أن كل ما یتم داخل ایاتها التنظیمیة والتسییریة على یتجلى بشكل أو بآخر في آله، و غیر معبر عن
حدد الجید وغیر الجید، فحتى تحكم فیها الأطر القیمیة التي تتختیارات بین موضوعات عدیدة المؤسسة نابع من ا
 أنماطا لسلوك العاملین هداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها نابعة من قیم ترید أن تجعل منهاات والأالغای
                                                 
بالعاصمة  الابتدائيالتعلیم ارس لمدیر المدرسة ودورها في الإبداع الإداري من وجهة نظر مدیري مد الثقافة التنظیمیة" محمد بن علي بن حسن اللیثي، (1)
  .43، ص8002 السعودیة، ، جامعة أم القرى،(غیر منشورة)في الإدارة والتخطیط ، رسالة ماجستیر"المقدسة
  .11، ص مرجع سابقمشاعل بنت ذیاب العتیبي،  (2)




ین في خدمة المؤسسة كلها فانتالخدمة والوفاء للعاملین الم فقیم الجودة في المنتوج أو، ستقطاب الزبونوواجهة لا
  .(1) أهداف وغایات تعمل المؤسسة یومیا على تكریسها میدانیا من خلال أنظمتها التسییریة
للقیم التنظیمیة من أشهر التقسیمات في هذا المجال حیث  5991فرانسیس ووردكوك ویعتبر تقسیم      
  (2) :قضایا رئیسیة هي 4قیمة تنظیمیة صنفت تحت  21یقسمها إلى 
التي والقیم  ،(القوة)وهي القیم التي یجب على المؤسسة أن تتعامل بها من خلال النفوذ :قیم إدارة الإدارة - 1
 .القوة، الصفوة المكافأة :تتبع هذه الإدارة هي
والقیم  ،هتمام المؤسسة بالقضایا ذات الصلة بأداء العمل وتحقیق الأهدافاویقصد بها  :قیم إدارة المهمة - 2
 .قتصادالفعالیة، الكفاءة والا :التي تتبع لإدارة المهمة هي
وبموجبها تتعامل المؤسسة مع قضایا ذات صلة بهدف الحصول على أفضل إسهام من  :قیم إدارة العلاقات - 3
العدل  :لتزام هؤلاء العاملین، القیم التي تتبع إدارة العلاقات هياحیث أن العمل لا یمكن أداؤه دون  ،موظفیها
 .فرق العمل، القانون والنظام
والقیم لیها، تعمل بها وكیفیة التأثیر ع عني أنه یجب على المؤسسة أن تعرف البیئة التيتو  :قیم إدارة البیئة - 4
  .ستغلال الفرصاالدفاع، التنافس،  :التي تتبع إدارة البیئة هي
وتؤكد الدراسات أن القیم التنظیمیة ترتبط بالإدارة والقیادة أكثر من إرتباطها بعموم العاملین في المؤسسة،       
وقیم القادة هي التي تحدد فعالیة البناء الثقافة التنظیمیة فالقیم التنظیمیة للقادة هي التي تساهم في تشكیل 
   .ميالتنظی
كما أن القیم التنظیمیة تتخذ شكل النظام وتتسم بسماته، حیث أن القیم التنظیمیة في الهیكل التنظیمي      
العضوي تمتاز بموقعها الأفقي المرن القابل للتوجیه والمشاورة وتحقیق الولاء لها، على عكس القیم التنظیمیة في 
فهي في زاویة النظام واللوائح والأوامر  -یة بشكل عامالذي یمیز المؤسسات العموم - الهیكل الآلي البیروقراطي
        .فهي مسار رأسي فقط ،غیر قابلة للتعدیل
فكار حول طبیعة العمل المعتقدات عبارة عن أ :)sfeileb lanoitazinagrO(المعتقدات التنظیمیة  - ثانیا
  .(3) میةیالمهام التنظ بیئة العمل وكیفیة إنجاز جتماعیة فيوالحیاة الا
میة عن علاقة یوعادة ما تنبثق المعتقدات التنظ ،ین أصلاعلاقة بین أمرین مستقلین ومعروف والمعتقد هو       
رتباطیة بین ما یحدث من سلوك إداري والأثر الذي یحدثه هذا السلوك، فتنشأ المعتقدات حول طبیعة هذا ا
السلوك ویصدر الأفراد أحكامهم من خلال الأثر المرتبط به، سواء أكان معتقدا إیجابیا أو سلبیا، ومن أمثلة 
                                                 
  .941، ص مرجع سابقبن عیسى محمد المهدي،  (1)
    .31 -21ص ص  ،مرجع سابقاعل بنت ذیاب العتیبي، مش (2)
جامعة  ،مجلة الباحث، "-دراسة في طبیعة العلاقة بین المحددات الثقافیة وكفاءة الاداء –ملة ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمیة الشا"بوحنیة قوي،  (3)
  .17، ص 3002، 2العدد  ورقلة، الجزائر،




یتطلب مشاركة جمیع أفراد قیق الجودة الإنجاز، وأن تحلتزام هو أساس لتحقیق میة أن الایالمعتقدات التنظ
  .(1)المؤسسة
جابیة للأفراد والسعي من أجل إزالة یمیة الإیوتكمن مسؤولیة الإدارة في تعزیز وتقویة المعتقدات التنظ     
فإذا كانت فكرة الفرد عن وظیفته إیجابیة وكان لدیه توجه مساند لوظیفته فإن ذلك  المعتقدات التنظیمیة السیئة،
ثم فهو یقبل ومن  ،قدها أحد الأفرادنتعن صعوباتها ویدافع عنها إذا إ ه یرى الجوانب الحسنة فیها ویتغاضىیجعل
  .(2)على أدائها بشكل جید ویمكنه أن یبدع فیها أیضا والعكس صحیح
زم بها العاملون في هي عبارة عن معاییر یلت: )smron lanoitazinagrO( التنظیمیة الأعراف -ثالثا
لتزام المؤسسة بعدم تعیین الأب والإبن في نفس امعاییر مفیدة للمؤسسة، مثال ذلك عتبار أنها االمؤسسة على 
  .(3)تباعالالأعراف تكون غیر مكتوبة وواجبة هذه ا الوقت،
بالتعاقد تتمثل التوقعات التنظیمیة :  )snoitatcepxe lanoitazinagrO(التوقعات التنظیمیة -رابعا
والذي یعني مجموعة من العناصر أو الأشیاء یحددها أو یتوقعها الفرد من المؤسسة  ،السیكولوجي غیر المكتوب
وكذلك تتوقعها المؤسسة من الفرد خلال فترة عمله فیها مثال ذلك التوقعات المتبادلة بین الرئیس والمرؤوس وبین 
یدعم حترام المتبادل، وتوفر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد و بینهم والمتمثلة في التقدیر والا الزملاء فیما
  .(4)جتماعیةإحتیاجات الفرد النفسیة والا
  العناصر المادیة - 2- 3- II
لال تلك العناصر للثقافة التنظیمیة إلا من خ( المعنویة) لا یمكن التعرف على العناصر غیر المادیة      
  :والتي تتمثل في كل ما یمكن رؤیته أو إدراكه بحواسنا والتي نلخصها فیما یلي ،التنظیمیة ةالمادیة للثقاف
ویقصد بها تلك الأحداث والأنشطة المتكررة التي یقوم بها أفراد المؤسسة : الطقوس والعادات التنظیمیة - أولا
عن أفكار محددة والتي ترتبط بأهداف معینة تسعى المؤسسة إلى تحقیقها، كما تعبر هذه الأنشطة المتكررة 
وتعكس قیم رئیسیة في المؤسسة والتي تحاول تعزیزها بصورة دائمة عن طریق هذه العادات، حیث نجد مثلا أن 
  .(5) فترات الإستراحة الیومیة لتناول القهوة أو الشاي توفر للمؤسسة فرصة كبیرة لتقویة الروابط بین العاملین
تشكل الرموز أحد المكونات للنسق الثقافي لكن في نفس الوقت تقوم بدور المعزز والمدعم للقیم،  :وزـمالر  - ثانیا
مشبعة بمعلومات ذات طابع ثقافي، فهذه الرموز والعلامات تقوم بترتیب الأفراد حسب  engiSفالرمز هو علامة 
                                                 
  .113، ص مرجع سابقإیاد علي الدجني،  (1)
جهزة راسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لأد -دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة"زین الدین بروش، لحسن هدار،  (2)
  .85-75، ص ص 7002، جوان 1العدد الجزائر، ،بسكرة، جامعة محمد خیضر داریةمجلة أبحاث اقتصادیة وا ٕ، "العلمة CMANE"القیاس والمراقبة 
  .662، ص 9002، الأردن، ، دار إثراء(مفاهیم معاصرة)السلوك التنیظیمي  وسى سلامة اللوزي، إنعام الشهابي،خضیر كاظم جود العریجات، م (3)
  .313، ص ، مرجع سابقالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  (4)
  .85، ص مرجع سابقزین الدین بروش، لحسن هدار،  (5)




تصبح من ضمن غایاتهم ومساعیهم ها لكون ،تهم وتشكل عاملا في توجیه وتحدید سلوكاتهماستحقاقانتماءاتهم و ا
  .(1)أو قیمة لدیهم بما توفره لهم من تمایز
هیكل : وبشكل عام هناك من الباحثین من یرى أن الرموز التنظیمیة تتكون من أربعة عناصر هي      
  :المؤسسة، منظومة اللباس، شعار المؤسسة ونظام المكأفآت، ویمكن توضیح هذه العناصر في الشكل التالي








  :المصدر .662p ,7002 ,de5 ,eiréglA ,noitidé itreB ,tnemeganam el rus leisnessse’l ,telebraD lehciM
 
  يالموروث الثقاف - 3- 3- II
ول المؤسسة التركیز والذي تحا المواقف التي مرت بها المؤسسة منها ما هو إیجابيوهي تلك الأحداث و      
 لأنه مثبط لعمل الأفراد التغاضي عنهومنها ما هو سلبي تحاول المؤسسة  ،عتباره مرجع محفزاعلیه ونشره و 
  .(2) والمؤسسة ككل
  (3) :ویتجسد هذا الموروث الثقافي في      
تعد القصص روایة عن الأحداث السابقة الجاریة في بیئة  :sehtym seLالقصص والأساطیر التنظیمیة  -أولا
العمل والتي تفسر كل العادات والقیم العمیقة للثقافة، والقصص التنظیمیة ما هي إلا روایات عن حالات التمیز 
فیما یتعلق بالأساطیر فهي قصص من أما  وحالات النجاح والفشل والتي تجسد القیم التي تحكم هذه الحالات،
نوع آخر، تروي بعض الأحداث التاریخیة للمؤسسة خاصة نجاحاتها وتلك الفترات البطولیة التي مرت بها،  
وبهذا نجد أن الأسطورة هي قصة مثالیة شخصیاتها هم أبطال المؤسسة تروي أحداث حقیقیة وقعت في هذه 
  .وتدعم القیم الثقافیة داخل هذه المؤسسة المؤسسة بهدف التأثیر على سلوك الأفراد
عادیین یتفوقون على زملائهم ویصبحون أحیانا رمزا  الأبطال هم أفراد غیر :soreh seLالأبطال  - ثانیا
للنشاط الذي تعمل فیه المؤسسة، كما أنهم یتمسكون بقیم المؤسسة وثقافتها، یقدمون دورا مثالیا في الإنجاز لباقي 
  .مما یجعلهم مثالا یقتدى بهأعضاء المؤسسة 
                                                 
  .151، ص مرجع سابقبن عیسى محمد المهدي،  (1)
  .21، ص مرجع سابقبلجازیة عمر، محمد خیر سلیم أبو زید،  (2)
  .85، ص مرجع سابقزین الدین بروش، لحسن هدار،  (3)
 هیكل المؤسسة
 مكافآت الرمـــوز منظومة اللباس
 شعار المؤسسة




ترتبط الطابوهات بتلك المخاوف التي تتفادى المؤسسة  :suobat seL( المحضورات) الطابوهات -ثالثا
مثل الإخفاقات وبعض المشاكل والأحداث المأسویة التي مرت بها المؤسسة، وبالتالي فهي كل  الحدیث عنها
ى، أو تلك الأعمال والتصرفات التي لا یجب القیام بها مرة أخر المواضیع والأحداث التي لا یجوز الحدیث عنها 
       .ختلالات والتوترات داخل المؤسسةوذلك بهدف تجنب وتفادي بعض الا
  :وبشكل عام یمكن تلخیص المكونات الأساسیة للثقافة التنظیمیة في الشكل التالي     









  .من إعداد الباحثة بالاعتماد على مكونات الثقافة التنظیمیة السابق ذكرها: المصدر
  مستویات الثقافة التنظیمیة - 4-II
لا تنشأ الثقافة التنظیمیة من فراغ، فالمؤسسة توجد في مجتمع یحكمه مجموعة من القیم والمعتقدات      
         من المجتمع، فتنشأ الثقافة المجتمعیة  ytidilaVوالأنماط السلوكیة وهذا ما یعطي التصرفات صفة الشرعیة 
هم أخلاقیاته وأعرافه وتقالیده وتتكون وحیث أن المؤسسة ككیان إجتماعي فهي تتكون من أفراد لكل من     
بالتالي ثقافته الفردیة أو الشخصیة، والمؤسسة بإعتبارها كیان إجتماعي یتكون من العدید من الأقسام والوظائف 
 ،تجاهاته فتنشأ الثقافة التنظیمیة الرئیسیة والثقافات الفرعیة الخاصة بأقسامها ووظائفهااهتماماته و اولكل قسم 
مؤسسات الیوم تعمل في ظل بیئة ن ، فإمة على نحو ماو أصبح یجتمع على مفاهیم وقیم معل الیوم عالموبما أن ال
  .(1) عمل دولیة وبالتالي قد ینشأ ما یسمى بالثقافة الدولیة
إضافة إلى ذلك هناك ، هو ما یطلق علیه التقسیم الخارجيهذا تظهر مستویات عدة للثقافة التنظیمیة و بو        




                                                 











 الأبطـــــــــــــــــــــــــال القصص والأساطیر
 التنظیمیة المعتقدات
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  :ظیمیة إلىنوفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم مستویات الثقافة الت
لكل فرد معتقداته وقیمه ومعاییر سلوكیة تحكم تصرفاته وقد تكون هذه : (الشخصیة)الثقافة الفردیة - أولا
قد تكون من المجتمع الذي عاش فیه، أو عن الدین أو و  عن الوالدین أو التاریخ العائليالخصائص وراثیة 
  .(1)المدرسة أو الأصدقاء أو قد تكون خلیطا مما سبق وبالتالي لكل فرد ثقافته التي تختلف من فرد لآخر
لمؤسسات البیروقراطیة الكبیرة ثقافات مختلفة عن لعادة ما یكون : *(ثقافة المؤسسة)الثقافة التنظیمیة - ثانیا
 المؤسسات الصغیرة، كما قد یكون لها ثقافات مختلفة في أماكن العمل داخل نفس المؤسسة، حیث یمكن أن
الثقافات الفرعیة حول المستویات الإداریة والتنظیمیة داخل إدارات وأقسام وقطاعات المؤسسة، ویرجع ذلك  تنشأ
التنظیمیة یواجهون متغیرات مختلفة ویتعرضون لمصادر  اتاد في هذه المستویات أو في الوحدإلى أن الأفر 
المعتقدات التي تحكم سلوكهم، أو التي وأنواع متباینة من الضغوط مما یدفعهم إلى تشكیل مجموعة من القیم و 
  .(2) یعتقدون أنها تحمي مصالحهم أو تواجدهم في المؤسسة
وبالرغم من أن ثقافة المؤسسة تبین الإدراك العام الذي یوجه سلوكیات العاملین نحو التصرف في         
ن ذلك لا یعني عدم وجود ألا واقع داخل المؤسسة الواحدة، إقف المختلفة بغض النظر عن الخلفیات والماالمو 
ثقافات فرعیة في المؤسسة خاصة الكبیرة منها التي تنتشر لدیها ثقافة سائدة على مستوى المؤسسة ككل وثقافات 
فرعیة تتفق مع القیم الجوهریة التي تضع أسسها الثقافة العامة إضافة إلى القیم الخاصة بالعاملین داخل إدارات 
  .المختلفةالمؤسسة وأقسامها 
لذا تظل الثقافة التنظیمیة الرئیسیة هي الثقافة الأهم لأنها تعبر عن ثقافة الإدارة العلیا والمؤسسین، أي أنها       
  .(3) ثقافة المؤسسة ككل
یوجد تشابه في الثقافة التنظیمیة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة وٕاختلافات : والنشاط ثقافة الصناعة -ثالثا
في الثقافات بین النشاطات والصناعات المختلفة، ویعني هذا أن القیم والمعتقدات الخاصة بمؤسسة ما نجدها في 
ر الوقت یتكون الوقت نفسه تعتنقها معظم أو كل المؤسسات العاملة داخل الصناعة نفسها والنشاط نفسه وعب
 تخاذ القرارات ومضمون السیاسات ونمط انمط معین داخل النشاط له تأثیر ممیز على جوانب رئیسیة مثل نمط 
حیاة الأعضاء ونوع الملابس والأشیاء الأخرى السائدة داخل المؤسسات العاملة في الصناعة نفسها ویتضح ذلك 
  .(4) ؤسسات الطیران وغیرهاأو م وظیفي في نشاطات البنوكبالنظر إلى النمط ال
تجاهات والمفاهیم السائدة في المجتمع الموجودة لثقافة في هذا المستوى القیم والاتمثل ا: ثقافة المجتمع -رابعا
ثر هذه الثقافة بعدد من القوى فیه المؤسسة التي ینقلها الأعضاء من المجتمع إلى داخل المؤسسة، وتتأ
                                                 
   .24، ص مرجع سابقجاسم بن فیحان الدوسري،  (1)
  .07ص ، 9002دبي، ، دار العالم العربي، إدارة التغییر والأداء المتمیز في المنظمات العربیةبلكبیر بومدین،  (2)
    .21، ص مرجع سابقالحلواني، عبد الرحمن  بتسام إ (3)
  .521، ص 3102، عمان، الیازوري، دار دراسات میدانیة في إدارة الأعمالبلكبیر بومدین،  (4)
  .تم استخدام مصطلح ثقافة المؤسسة للتعبیر عن نفس مفهوم الثقافة التنظیمیة  *




قتصادیة والهیكل الإداري للدولة وتعمل المؤسسة النظام السیاسي، الظروف الاعلیم، نظام الت :جتماعیة مثلالا
وممارساتها،  ستراتیجیاتها ورسالتها وأهدافها ومعاییرهااحیث یؤثر على  ،داخل هذا الإطار العام لثقافة المجتمع
مجتمع، حیث تكتسب ستراتیجیة المؤسسة ومنتجاتها وخدماتها وسیاساتها متوافقة مع ثقافة الإویجب أن تكون 
  .(1) المؤسسة الشرعیة والقبول من ذلك المجتمع وتتمكن من تحقیق رسالتها وأهدافها
  :ویمكن توضیح العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وثقافة المجتمع في الشكل التالي      












  .062، ص0102، 2حامد، عمان، طال، دار (منظور كلي)إدارة المنظماتحسین حریم،  :المصدر
إن المتغیرات الثقافیة التي تطبع منطقة جهویة معینة بما تتضمنه من تكوینات ثقافیة : ةالثقافة الجهوی -خامسا
تمیز الجهة التي تنشط فیها المؤسسة وتشكل بالنسبة إلیها محیط خارجي یمكن أن تترك بصمتها على ثقافة 
الجهوي له أثار على ثقافة المؤسسة وعلى ختلاف راسات وبحوث في فرنسا بینت أن الافهناك د ،المؤسسة
  .(2) نمطها التسییري
أصبح العالم الیوم محكوما بالعدید من القیم والأعراف التي تحكم كافة البلدان، وبالتالي : الثقافة الدولیة - سادسا
لمؤسسة، إن إنشاء فإن الثقافة التنظیمیة یجب ألا تنمو بشكل مستقل عن الثقافة القومیة والدولیة التي تنشأ فیها ا
العدید من المعاهدات الدولیة والهیئات العالمیة قد أوجدت توحدا في بعض المصطلحات والقوانین التي تنطوي 
یؤكد أن الثقافة التنظیمیة للمؤسسات الدولیة الكبرى  ماك لیرنوفي دراسة قام بها ، تحت مظلة الأعراف الدولیة
  .(3) تطغى على الثقافات الفردیة أو الخلفیات الثقافیة المتعددة التي أتى بها الأفراد إلى هذه المؤسسات الدولیة
                                                 
  .14، ص مرجع سابقسمیر أحمد مجادلة،   (1)
  .641، ص مرجع سابقبن عیسى محمد المهدي،  (2)
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الثقافة التنظیمیة، بظم الكتاب والمهتمین یجمع علیه معوهو تقسیم آخر لمستویات الثقافة التنظیمیة، یكاد         
( ةئیمر الغیر )ة إلى العناصر الأقل رؤیةحیث یقسم مكونات الثقاف ،وهو ما یطلق علیه التقسیم الداخلي
  :، ومن بین هذه التقسیمات نذكروالعناصر المرئیة
فإن الثقافة   lA & lageirlleHووفقا لـ  :لمستویات الثقافة التنظیمیة  lA & lageirlleHتقسیم  - أولا
  :التنظیمیة یمكن أن تقع في أربعة مستویات وهي كالآتي
 .السلوكیات الروتینیة عندما یتفاعل الأفراد مع بعض، ولغة الحوار المشتركة 
 .الأعراف التي یشترك بها فرق العمل في المؤسسة، مثل یوم عمل منصف مقابل الأجر المنصف 
 .التي تحملها المؤسسة مثل جودة المنتج القیم المهیمنة 
  .المؤسسة والطریقة التي یتفاعل بها المدراء مع الزبائن ومع بعضهم البعض السائد فيالمناخ  
إذ أن ثقافة المؤسسة توجد  ،شكل فردي تمثل ثقافة المؤسسةبأن یلاحظ هنا بأن هذه المكونات و وینبغي         
لأقل ظهورا أو الأكثر عمقا ر، وأن المستوى ایة ظهورها ومقاومتها للتغیفي عدة مستویات والتي تختلف بصیغ
فتراضات المشتركة، والتي تمثل المعتقدات بشأن الواقع والطبیعة البشریة التي تأخذ كمسلمات، والمستوى هو الا
یمثل السلوكیات إلخ، والمستوى الثالث ...الأعراففتراضات،مجموعة من المعتقدات الاالتالي هو القیم الثقافیة 
المشتركة ویتضمن الأعراف التي تكون أكثر وضوحا وظهورا، والتي یمكن تغییرها والمستوى الأخیر هو الرموز 
إیماءات والأشیاء المادیة الأخیرة التي تحمل معنى محدد ضمن  الثقافیة والتي تكون على شكل عبارات، صور،
  .(1) الثقافة
  :يفي الشكل التالیح هذه المستویات ویمكن توض     








 ،"ةیالجماع–تحلیل علاقة الثقافة التنظیمیة بالأزمة من منظور الفردیة "ا مطلك الدوري، سعد علي العنزي، زكری: المصدر
  .6، ص 9002 ردن،الأ الخاصة، ءاریة والمالیة، جامعة الإسراالمؤتمر العلمي الثالث لكلیة العلوم الإد
                                                 
المؤتمر العلمي الثالث لكلیة العلوم  ،"ةیالجماع–تحلیل علاقة الثقافة التنظیمیة بالأزمة من منظور الفردیة "زكریا مطلك الدوري، سعد علي العنزي،  (1)
  .6 - 5، ص ص 9002 ردن،الأ الخاصة، ءالإداریة والمالیة، جامعة الإسرا
 




بالنظر إلى الشكل السابق فإنه یتضح أن الثقافة التنظیمیة تشبه كما یرى البعض شریحة بصلة، نلاحظ لها      
طبقات مختلفة یمكن للفرد التغلغل تحت الطقوس والمراسیم والأعمال الروتینیة الرمزیة لیكتشف ما تحتها من 
فتراضات التي تعطي معنى للجوانب الخارجیة للثقافة لذلك من نهایة الأمر إلى أعمق القیم والا أساطیر تقود في
  .(1) ربما تغییرهاو أجل تغییر الثقافة التنظیمیة یتطلب الأمر معالجة القیم الكامنة في العمق 
بتحلیل الثقافة التنظیمیة إلى عدة مستویات  شاینلقد قام : لمستویات الثقافة التنظیمیة "شاین"تقسیم  - ثانیا
نعكاسات یة، وتتراوح هذه المستویات من الامختلفة حسب الدرجة التي یستطیع الملاحظ فیها رؤیة الظاهرة الثقاف
فتراضات الأساسیة اللاشعوریة المتأصلة في أن یراها الفرد ویشعر بها إلى الاالواضحة الملموسة جدا التي یمكن 
التي یرى أنها جوهر الثقافة التنظیمیة، وما بین هذین المستویین یوجد العدید من المعتقدات والقیم الأعماق و 
  .والأعراف وقواعد السلوك التي یستخدمها أفراد المؤسسة في تصویر تلك الثقافة التنظیمیة لأنفسهم وللآخرین
  (2) :في التالي شاینوتتمثل مستویات الثقافة التنظیمیة حسب تقسیم      
یأتي النتاج الصنعي على السطح وهو یشمل جمیع الظواهر التي یراها الفرد ویسمعها  :النتاج الصنعي - 1
عي یشمل المنتجات الظاهرة نویشعر بها حین یواجه مجموعة جدیدة ذات ثقافة غیر مألوفة، وهذا النتاج الص
كما ینعكس على تها ومنتجاتها وٕابداعاتها الفنیة وأسلوبها، امثل الهندسة المعماریة للبیئة المادیة ولغتها وتقنی
ها المعلنة لتي تروى عن المؤسسة، وقوائم قیمطیر والقصص ااتصال وٕاظهار العواطف والأسالملابس وطریقة الا
ویشمل أیضا العملیات التنظیمیة التي یصبح بها هذا السلوك روتینیا ، مراسیمها المتبعة وما إلى ذلكو وطقوسها 
 .عمل المؤسسة والخرائط التنظیمیة والعناصر البنیویة مثل المواثیق والتوصیف الرسمي لكیفیة
غایة في وأهم نقطة ینبغي ذكرها في هذا المستوى من الثقافة هي أن ملاحظته سهلة ولكن فك رموزه       
ة بناء ما تعنیه هذه یراه ویشعر به ولكنه لا یستطیع وحده إعاد الصعوبة، حیث یمكن للملاحظ أن یصف ما
  .فتراضات ضمنیة مهمةاالأشیاء بالنسبة لمجموعة معینة أو حتى إذا كانت تعكس 
ة المطاف المعتقدات كل ما تتعلمه مجموعة من الأفراد یعكس في نهای وهي: المعتقدات والقیم المعتنقة - 2
ة لأحد الأفراد، كما تعكس شعوره بما یجب أن یكون، والمتمیز عما هو كائن، فعند بدایة تكون یلوالقیم الأص
فتراضات االمجموعة أو عندما تواجه مهمة أو قضیة أو مشكلة جدیدة فإن أول حل یقترح للتعامل معها یمثل 
فراد الذین یسود رأیهم نسبة لما هو صائب وما هو خطأ وما یصلح أو لا یصلح، والألأحد الأفراد الخاصة با
والذین یستطیعون التأثیر في المجموعة كي تتبنى منهجا معینا للتعامل مع مشكلة یعرفون فیما بعد بأنهم قادة أو 
  .مؤسسون
                                                 
، 5002السعودیة، الإدارة العامة، ترجمة محمد منیر الأصبحي، مراجعة عبد العزیز بن شافي العتیبي، معهد  ،نظریة المنظمة المبدعةمورجان، جارث  (1)
  .032ص 
الإدارة العامة،  ترجمة محمد منیر الأصبحي، محمد شحاته وهبي، مراجعة علي عبد الهادي مسلم، معهد ،الثقافة التنظیمیة والقیادةشاین،  .ه.إدجار (2)
  .34 -73، ص ص 1102السعودیة، 




، بعمل مشترك ویلاحظون نتیجة الفعل ویدركون النجاح في (أفراد المؤسسة) وٕالى أن یقوم أفراد المجموعة     
فتراض اعتقاد مشترك ثم في نهایة المطاف إلى اشتركة و تدریجیا للتحول أولا إلى قیمة محل المشكلة، تتعرض 
  (.ستمرت التصرفات المبنیة علیها في تحقیق النجاحاإذا ) مشترك
هر صریحة واضحة ظالوعي والإدراك وتوتبقى المعتقدات والقواعد المعنویة والأخلاقیة المستفاة في دائرة      
قف أساسیة االأخلاقیة في توجیه أفراد المؤسسة نحو كیفیة التعامل مع مو  ئف المعیاریة أولأنها تخدم الوظا
  .معینة وتدریب الأعضاء الجدد على كیفیة التصرف
ما أو في فلسفة تنظیمیة أن تقوم  ةقیم التي تصبح متأصلة في إیدلوجیوهكذا یمكن لمجموعة المعتقدات وال     
بدور الدلیل وأن تتخذ طریقة للتعامل مع حالة التأكد التي تتصف بها الأحداث التي بطبیعتها صعبة ولا یمكن 
  .السیطرة علیها
فإنه یصبح شیئا مسلما  ،عندما ینجح حل لإحدى المشكلات بصورة متكررة: فتراضات الضمنیة الأساسیةالا - 3
كبیرا فتراضات الأساسیة هي عناصر مسلما بها إلى حد أن الفرد لا یجد تنوعا أنه حقیقة، فالاویعامل على  به 
تفاق الجماعي ینتج عن النجاح المتكرر في تنفیذ معتقدات وقیم لمؤسسة حولها، وهذه الدرجة من الاداخل ا
  .معینة
 هقویة فإن أفراد المؤسسة سیجدون أنفتراضا أساسیا بصورة اإذا تبنى مجموعة أفراد المؤسسة  وفي الواقع     
فتراض آخر، فلا یمكن على سبیل المثال تصور أن نجاح اكن التفكیر في سلوك مبني على أي من غیر المم
  .منتج أو عدم نجاحه هو أمر لیس له أهمیة
  :في الشكل التالي شاینویمكن تلخیص المستویات الثلاث للثقافة التنظیمیة حسب نموذج      








محمد شحاتة وهبي، مراجعة علي عبد الهادي  ، ترجمة منیر الأصبحي،الثقافة التنظیمیة والقیادةشاین،  .ه .إدغار :المصدر






 الصعب فك من)والعملیات التنظیمیة الظاهرة للعیان  الهیاكل
 (رموزها
المعتقدات والقیم 
 (التبریرات المعتنقة)الفلسفات  -الأهداف -ستراتیجیاتالإ
 فتراضات الضمنیةالإ
م الحسیة والأفكار والمشاعر المسل المعتقدات والمدركات
 (المصدر النهائي للقیم والتصرف)بها 




ومن منظور تصوري آخر لمستویات الثقافة  :لمستویات الثقافة التنظیمیة  wonilG & enahSتقسیم  -ثالثا
والجزء الظاهر منه ( غیر مرئي)ل من جلید الذي معظمه تحت سطح الماءالتنظیمیة تشبه هذه المستویات بجب
ى مستویین وهو نفس التقسیم الثقافة التنظیمیة إل 9991 wonilG dna enahSویقسم ، (مرئي) هو قلیل جدا
  (1) :، ویتمثل هذین المستویین في4002 tfaDعتمده االذي 
الثقافة وهي المؤشرات المرئیة والسلوكیات التي یمكن ملاحظتها في  :بعاد المرئیة للثقافة التنظیمیةالأ -1
  .بأفراد المؤسسةالقصص والرموز الخاصة و  تصرفاتالس و البالتنظیمیة وتتمثل في ال
هان أفراد المؤسسة وتمثل قیمهم وتعكس القیم الخفیة الراسخة في أذ :ةد غیر المرئیة للثقافة التنظیمیالأبعا - 2
  .فضلا عن العملیات المتعلمة التي تعد الثقافة الحقیقیة لأفراد المؤسسة ،فتراضاتهم ومعتقداتهماو 
هذا الجبل الجلیدي والمتمثل بالأعراف والقیم والمعتقدات التي إن الجزء الظاهر من السلوك هو نتیجة لقاع      
لذلك یمكن أن نعتبر الثقافة التنظیمیة أحد المكونات الأساسیة في تولید ، تهیمن على سلوك الفرد وتقوم بتوجیهه
  .(2) الفعل والتصرف بالإضافة إلى حاجات الفرد وٕادراكه ووعیه وقدراته على التعلم
  :في الشكل التالي 9991 wonilG dna enahSویمكن توضیح مستویات الثقافة التنظیمیة حسب      









                                   
مجلة جامعة الأنبار للعلوم ، ("0041 OSI)تأثیر الثقافة التنظیمیة في تبني نظام الإدارة البیئیة"خمیسي ناصر محمد، : المصدر





                                                 
  .812، ص مرجع سابقناصر محمد،  خمیسي(1) 





  العناصر غیر المرئیة
 للثقافة التنظیمیة
  یةالعناصر المرئ 
 التنظیمیةللثقافة 
 الهیكل التنظیمي -
 الطقوس والشعائر -
 القصص -
 اللغة -
 المشتركة الممارسات -




  ثقافة التنظیمیةإدارة ال - 5-II
تنشأ بفعل التفاعلات والممارسات والخبرات التي یمر بها العاملون، والتي یرون التنظیمیة  ن الثقافةإ      
وبعد أن تتشكل  ،مزید من المزایا والمنافعكتساب أنها سلوكیات یتم مكافأتها، فتعزز بإعتبارها طریق لا
الثقافة التنظیمیة فلابد أن تعمل المؤسسة على ترسیخها والمحافظة علیها، وقد تعمل المؤسسة على 
  .تغییر ثقافتها التنظیمیة بهدف تطویرها وجعلها أكثر ملائمة وفعالیة
  تكوین الثقافة التنظیمیة - 1 - 5- II
تعلیمها وتلقینها للأفراد  فهي قیم یتم ،جتماعیة للطفلالتنظیمیة أمر یشبه بالتنشئة الا إن عملیة تكوین الثقافة     
ویتعلمها الأطفال في البیت من خلال الممارسات الیومیة للوالدین وكلما كانت هذه القیم مغروسة البدایات،  منذ
  .مبكرا كانت أقوى وأمسك
عادات ال یلعبون دورا مهما في خلق( لمؤسسةمنشؤو ا)المؤسسیننسبة للمؤسسات فإن لوكذلك الأمر با     
والتقالید وطرق العمل وخاصة في فترات التشكیل الأولى للمؤسسة، حیث تلعب الرؤیة والفلسفة التي یؤمنون بها 
  .عتبارهم المؤسسیناكبیرا في تنمیة القیم الثقافیة بدورا 
محصلة جهد جماعي ناتج عن فعل وتصرف إنساني، محاولا تكوین ولا شك في أن بناء ثقافة المؤسسة هو      
ج أعرافا وتقالید سلوكیة تنتلمؤسسة من أفراد وهیاكل ونظم لمنظومة قیم ومعتقدات مشتركة تتفاعل مع مكونات ا
لبناء على مساعدة في رسم صورة المؤسسة وتحدید طریقة أداء الأعمال والمهام والأدوار، ویعتمد نجاح ذلك ا
ستراتیجیات تكوین الثقافة تساعد في تحقیق قدر من التلاؤم بین التكوین الثقافي للمؤسسة إكیر إدارة المؤسسة بتف
  .(1) ر وتحسین الأداء ومن ثم تحقیق النجاح والتفوقیومكوناتها الأخرى، وهو ما یقود إلى عملیات التغی
  (2) :التنظیمیة من مصادر ثلاثة تتمثل فيتنشأ الثقافة  :مصادر تكوین الثقافة التنظیمیة - أولا
 ؛فتراضاتهامعتقدات المؤسس وقیمة و  
 ؛مراحل تطور المؤسسةخلال لمؤسسة الخبرات التي یكتسبها أفراد ا 
  .فتراضات الجدیدة التي یأتي بها الأعضاء والقادة الجددالمعتقدات والقیم والا 
سین یعد أكثر الأمور أهمیة دورا حاسما، إلا أن تأثیر المؤس وعلى الرغم من أن هذه المصادر تؤدي       
عمل الأساسیة والسیاق البیئي الذي یختیار المهمة اة، فالمؤسسین لا یرجع إلیهم كبدایة لتشكیل الثقافة التنظیمی
  .ختیار أفراد المؤسسة المناسبیناالجدد فحسب، بل یرجع إلیهم أیضا فیه أفراد المؤسسة 
  
  
                                                 
  .723، ص 3102، عمان، ، دار المسیرة(منظور كلي)إدارة المنظمات ماجد عبد المهدي مساعدة،  (1)
  .922، ص مرجع سابقشاین، . هـ. إدجار (2)




إن عملیة تكوین الثقافة التنظیمیة في كل الحالات هي في المقام الأول : مراحل تكوین الثقافة التنظیمیة - ثانیا
  (1):عملیة تكوین مجموعة صغیرة، وتشمل هذه العملیة عادة على بعض الخطوات هي
 .مؤسسین لدیه فكرة حول مشروع جدیدفرد أو أكثر من ال 
 یستقدم المؤسس شخصا أو أكثر ویكون منهم مجموعة أساسیة تتقاسم مع المؤسس هدفا ورؤیة مشتركة،  
موال والحصول على سق لبناء مؤسسة عن طریق دعم رؤوس الأنأعضاء المجموعة في العمل بشكل م یبدأ 
 .رموقع العمل وما إلى ذلك من أمو  وتحدید التراخیص
یأتي آخرون للمؤسسة وعندها تبدأ مرحلة بناء تاریخ مشترك، فإذا بقت المجموعة مستقرة إلى حد ما وظهر  
فتراضات حول نفسها وبیئتها وكیفیة القیام اأهمیتها فإنها سوف تطور تدریجیا لها خبرات معرفیة مشتركة لها 
 .بأمور من شأنها أن تضمن لها البقاء والنمو
عادة تأثیر كبیر في كیفیة تحدید أفراد المؤسسة لمشاكل التكامل الداخلي والتأقلم الخارجي  ویكون للمؤسسین     
وحلها من البدایة، ولأنهم هم أصحاب الفكرة الأساسیة فسیكون لدیهم الفكر الشخصي الذي یستند إلى تاریخهم 
وى عال من الثقة بالذات ن لا یتمتعون بمستیكیفیة تحقیق هذه الفكرة، فالمؤسسوشخصیتهم الثقافیة حول 
  .فتراضات قویة حول طبیعة العالم وحول الدور الذي تلعبه المؤسساتار فحسب، بل لدیهم والإصرا
ن خلال تفاعل عدد من العناصر تشكل متتتكون الثقافة التنظیمیة و : عوامل المحددة للثقافة التنظیمیةال - ثالثا
  (2) :عتبارات نذكر منهاوالا
  .هتمامات وقیم ودوافعاوما لدیهم من  :للأفرادالصفات الشخصیة  
الفرد إلى المؤسسة ومدى ملاءمتها وتوافقها مع الصفات الشخصیة للأفراد، حیث یتجه  :الخصائص الوظیفیة 
  .كما أن المؤسسة تجذب إلیها من یتفق معها في ثقافتها ،هتماماته وقیمه ودوافعهاالتي تتفق مع 
داري على خطوط السلطة حیث تنعكس خصائص التنظیم الإ :الإداري للمؤسسةالبناء التنظیمي أو التنظیم  
 .تصالات ونمط إتخاذ القراراتوأسالیب الا
تكون ذات دلالة على مكانته  ومعنویةفي صورة حقوق مادیة  :المنافع التي یحصل علیها عضو المؤسسة 
 .وتنعكس على سلوكیاته ةالوظیفی
الیب التعامل بین أفراد وما تشمل علیه من قیم وطرق التفكیر وأس :ؤسسةالأخلاقیات والقیم السائدة في الم 
  :بعضهم البعض ومع الأطراف الخارجیة وعادة ما تكون أخلاقیات المؤسسة مما یليالمؤسسة 
 ؛ة أو الأصدقاء والزملاء والمجتمعأخلاقیات وقیم الأفراد التي یستمدها من العائل 
 ؛الأفراد في مهنة أو وظیفة معینة سلوكیاتأخلاقیات وقیم المهنة التي ترشد  
                                                 
  .032صالمرجع السابق،  (1)
جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ، مجلة الباحث، "- رؤیة مستقبلیة -قتصادیةسسات المعرفة وثقافة المؤسسات الإمؤ " عجیلة محمد، عمر،أعزاوي  (2)
    .26، ص 6002، 4العدد 




ما ینتج عنه من عادات وممارسات في  جة عن النظام الرسمي القانوني أوأخلاقیات وقیم المجتمع النات 
  .المجتمع
  المحافظة على الثقافة التنظیمیة- 2 - 5- II
والمحافظة علیها، ویتم ذلك من بعد أن تتشكل الثقافة التنظیمیة لابد على المؤسسة أن تعمل على ترسیخها      
  :خلال مجموعة من العوامل إتفق أغلب الباحثین على تحدیدها في ثلاثة عناصر وهي
تي یعتبر عاملا مؤثرا على الثقافة التنظیمیة من خلال القرارات الالعلیا إن ردود فعل الإدارة  :الإدارة العلیا - أولا
ستخدام لغة واحدة ومصطلحات وعبارات ادارة العلیا بالسلوك المنتظم من خلال تتخذها، فإلى أي مدى تلتزم الإ
وطقوس مشتركة، وكذلك المعاییر السلوكیة التي تتضمن التوجهات حول العمل وفلسفة الإدارة العلیا في كیفیة 
الأنظمة والتعلیمات، اعد و و وكذلك سیاستها حول تنفیذ الق ،تجاه الجودة والغیابامعاملة العاملین وسیاسة الإدارة 
فإذا ما حافظت الإدارة العلیا على سیاستها وفلسفتها في جمیع النواحي التي تخص المؤسسة ككل فإن هذا 
  .(1) ؤثر على ثقافة المؤسسةیس
عامل في أي مؤسسة، فهو قد یخرج نطباع الذي یتشكل لدى الفرد الدور كبیر في الالها  دارة العلیا لإان إ     
مليء بالرضا أو بالسخط، حیث أن هناك مؤسسات تشجع على الإبداع والأداء المتمیز من خلال نطباع اب
للتنسیق والثقافة الجیدة المشتركة  وتحسن تقییمهم فنیا وسلوكیا، بینما هناك مؤسسات تفتقد مبادىء توجه العاملین
  .والصراعات ویعكس الفوضى على سلوك الأفراد لمما یوجد الشل
فالإدارة العلیا تضع المعاییر التي  ،رسات الإدارة العلیا من أقوال وأفعال تؤثر على الثقافة التنظیمیةإن مما     
التي یمكن منحه  تنتشر داخل المؤسسة في المستویات المختلفة كحجم المخاطر التي یمكن تبنیها ومقدار الحریة
ممارسات الإدارة  هالذي تشكل ن أهمیة الدوریمما یب ،والأفعال التي تكافأ مادیا رتدائها الذي یمكنللعاملین والزي 
  .(2) العلیا في تشكیل الثقافة التنظیمیة والمحافظة علیها
یتم المحافظة على الثقافة التنظیمیة من خلال حرص المؤسسات على جلب  :إدارة الموارد البشریة - ثانیا
لتأدیة مهام العمل في المؤسسة بنجاح، وفي عملیة وتعیین العاملین الذین لدیهم المعرفة والخبرات والقدرات 
رات والقدرات والمعرفة المتوفرة لدى الفرد مع فلسفة المؤسسة االإختیار یجب أن یكون هناك ملاءمة المه
بین الأفراد في المؤسسة من أجل المحافظة على الثقافة  ضیكون هناك تناق آخر أن لا ىبمعن وأفرادها،
ثقافة  معتتناسب  الذین یحملون ثقافة لا أثر الأداء في الؤسسة بسبب تأثیر الأفراد الجددلأنه قد یت ،التنظیمیة
  .(3) أفراد المؤسسة الحالیین
افة إلى ذلك فإن أفراد المؤسسة یقفون على حقیقة ما تولیه المؤسسة من تقدیر وما تعاقب علیه من ضبالإ     
والتقییم والمناقشات التي یجرونها مع الرئیس، فطبیعة السلوك  داءالأالتي تتكون لدیهم من الترقیات و خلال الخبرة 
                                                 
  .912مرجع سابق، ص  ،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  (1)
  .81، ص مرجع سابقابتسام عبد الرحمن الحلواني،  (2)
  .023، 913سابق، ص ص ، مرجع السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  (3)




فإن طبیعة المكافآت نفسها تحمل الرسائل  لكوكذ منه،ء تحمل الرسائل المرجوة ات أو الجز آسواء المستحق للمكاف
  هم من خلال ربط المكافآتیلى مرؤوسفتراضاتهم إاا، ویستطیع القادة توصیل قیمهم و المرجوة منه
  .(1)بالسلوك المرغوب
العاملین وهو تعلیم وتوصیل عناصر الثقافة التنظیمیة إلى العاملین بصورة مستمرة، ف :جتماعيالتطبیع الا -ثالثا
قیم ومعتقدات المؤسسة، وهناك إمكانیة أن یقوم هؤلاء بتجاوز القیم والمعاییر والتقالید بالجدد لیس لدیهم درایة 
تمر عملیة التطبیع أو و  ،(2)ین على التكیف مع ثقافتهاالمؤسسة مساعدة هؤلاء العاملالسائدة، لذا ینبغي على 
  (3) :جتماعي بمجموعة من المراحل وهيالتأقلم الا
عاملین الجدد وتدریب المختارین ختیار الدقیق لللإجتماعي مع الاتبدأ عملیة التطبیع ا :ختیار العاملینا - 1
القیم التي تعتبر مهمة في الثقافة التنظیمیة، ویتم إعطاء الأفراد الذین لا  ستخدام إجراءات محددة والتركیز علىاب
  .نسحابالشخصیة مع قیم المؤسسة فرصة الا تناسب قیمهم
الشخصیة مع ثقافة المؤسسة، وٕاعطائهم  مبعد إختیار العاملین، تأتي عملیة تدریبهم لتتلائم ثقافته :التوجیه - 2
  .ؤسسة مما یجعلهم أكثرا تقبلا لفهم الثقافة التنظیمیةالفرصة للسؤال عن معتقدات وقیم الم
لى تطویر المعرفة الثانیة تهدف الخطوة الثالثة إ ةتعزیز التعلم الثقافي في الخطو  بعد :(الوظیفة)تقان العملا - 3
ینقلون على طول المسار الوظیفي، ویتم تقییم أدائهم ونقلهم إلى مستویات أعلى  لعاملینأن ا كما ،التقنیة للعامل
  .على أساس التقدم الذي یحققونه
ة أق بقیاس النتائج التشغیلیة ومكافهتمام الدقیتعطي المؤسسة في هذه المرحلة الا :مة الرقابةالمكافآت وأنظ - 4
اح وقیم ــب المتعلقة بالنجوانـــركز على الجـومتناسقة، وتالأداء الفردي، ویجب أن تكون المكافآت شاملة 
ویرتبط تقییم أداء العاملین وتحدید الترقیات والعلاوات المرتبطة بالأداء الجید وفق الأهداف المحددة  ،المؤسسة
  .مسبقا
، الأساسیة قیمهابط بستمرار العمل بالمؤسسة، یصبح سلوك الأفراد العاملین مرتامع  :التمسك بالقیم - 5
على التوفیق بین مصالحهم الشخصیة الناتجة عن العاملین فراد تمسك بالقیم الأساسیة للمؤسسة الأویساعد ال
بها، فالفرد یضحي  وعدم إلحاق الضرر هایم المؤسسة ووضع ثقتهم فیعضویتهم للمؤسسة، ویتعلم الأفراد قبول ق
  .بكثیر من مصالحه الشخصیة لخدمة قیم المؤسسة
جتماعي، تكشف المؤسسة للأفراد العاملین على في جمیع مراحل التطبیع الا :الموروث الثقافي تعزیز - 6
الشعائر والطقوس والقصص أو الأساطیر وقصص الأبطال بهدف تعزیز الثقافة التنظیمیة، ویكون السلوك 
الروح المعنویة الإداري متناسق مع قیم وفلسفة المؤسسة لإنشاء علاقات شخصیة جیدة ومستویات عالیة من 
 .نوالرضا الوظیفي بین جمیع العاملی
                                                 
  .362، 262، ص ص مرجع سابقشاین، . إدجار هـ (1)
    .823ص ، 3102دار المسیرة، عمان، ، (منظور كلي) إدارة المنظمات ماجد عبد المهدي مساعدة، (2)
.8 -7 PP ,tic pO ,grubnenuL.C.derF )3(
  




  (1) :ویتم تعزیز الموروث الثقافي للمؤسسة من خلال     
 ؛تزام والولاء لقیم العمل ومبادئهلعتزاز والاخلق حالة الا 
 ؛اعر الإیجابیة عن المؤسسة والعملتطویر الجوانب الروحیة والمش 
 ؛از جوانب القصص الناجحة بالمؤسسةإبر  
 ؛ذین صنعوا النجاح الممیز للمؤسسةتعریف الرموز والأبطال ال 
 ؛عتراف بالأفراد ذوي الإنجاز النموذجي لمهامهممكافأة والاال 
  .الیة ورمزیة عن العمل في المؤسسةبناء صورة مث 
القادمین إلى یعتبر الأفراد الحالیین العاملین في المؤسسة بمثابة قدوة للأفراد الجدد  :تطابق نماذج الأدوار - 7
وتعتبر نماذج الأدوار في ، شجیعهم على القیام بنفس التصرفاتالمؤسسة، من خلال تحدید نماذج النجاح وت
  .الثقافة التنظیمیة القویة عنصرا مهما في تطویر وتنمیة قدرات الأفراد العاملین في المؤسسة
  :ي الشكل التاليطبیع الإجتماعي فوبشكل عام یمكن تلخیص المراحل السابقة للت     
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 توجیه العاملین. 2













الثقافة التنظیمیة والمحافظة علیها  مصادر تكوینمن جهة أخرى  7002 eyduJ dna snibboR وقد بین     
مركزین على أن أصل الثقافة التنظیمیة مشتق من فلسفة المؤسس، وتمتلك تأثیر قوي كموجه لسلوك الإدارة 
  .(1) جتماعي في المؤسسةندماج الاولعملیة التطبیع والا العلیا
ویمكن توضیح كیفیة تكوین الثقافة التنظیمیة والمحافظة علیها حسب النموذج المقدم من طرف الباحثین  
  :لتاليافي الشكل  eyduJ dna snibboR







  .82، ص 6002سكندریة، ، الدار الجامعیة، الإإدارة الثقافة التنظیمیة والتغییرجمال الدین محمد المرسي، : المصدر
  تنظیمیةتغییر الثقافة ال - 3 - 5- II
فنقطة ، مع عملیات التغییر الداخلیة تكیفعملیة داخلیة تهدف من خلالها المؤسسة ال"التغییر الثقافي هو      
هي تحدید جوانب السلوك المرغوب ودفعها وتعزیزها داخل المؤسسة بناءا على الثقافي البدایة في التغییر 
  .(2) "تشخیص دقیق للوضع الحالي للإطار الثقافي
وفعالة أي مساعدة الثقافة  تطویر أو تدعیم الثقافة التنظیمیة كي تصبح ثقافة ملائمةیعني  فالتغییر الثقافي     
تتلائم مع رسالة  التنظیمیة على التكیف بنجاح مع التغییر من خلال تطویر المواقف والمعتقدات والقیم التي
  .(3) یجیاتها ومناخها وتكنولوجیاتهاتسترااالمؤسسة و 
توافرها لتغییر الثقافة من بین العوامل الموقفیة الواجب  :ساعدة على إحداث التغییر الثقافيالعوامل الم - أولا
  :التنظیمیة نذكر
تعتبر فرصة تغییر القیادة مناسبة لتغییر القیم السائدة وفرض قیم جدیدة، على أن  :التغییر في القیادة - 1
عتقاد لدى العاملین أن تكون علیه المؤسسة، معززین الاتتوافر لدى القادة الجدد رؤیة بدیلة واضحة لما یجب 
وعلیه یرى الكثیر من الباحثین بأن القائد  ،التغییر من خلال ما یتمتعون به من سلطة ونفوذبقدرتهم على قیادة 
                                                 
  .67، ص مرجع سابقنعمة عباس الخفاجي،  (1)
مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة ، "دور تغییر الثقافة التنظیمیة في تحقیق الأداء المتمیز لمنظمات الأعمال"فاطمة الزهراء، د عبد الحمید برحومة، مهدی (2)
  .413، ص 2102، 33العدد العراق،  كلیة بغداد للعلوم الإقتصادیة، ،الجامعة
  .681، 581ص ص  ، مرجع سابق،دراسات میدانیة في إدارة الأعمالبلكبیر بومدین،  (3)
 التنظیمیةالثقافة  فلسفة المؤسس
 التطبیع الاجتماعي
 الاختیارمعاییر 
 تصرفات الإدارة العلیا




المطلوب لقیادة التغییر في الثقافة التنظیمیة هو القائد التحویلي الذي یركز على تحفیز العاملین من أجل تحقیق 
  .(1) التغییر الذي یضمن النجاح والفاعلیة للمؤسسة
وسع وكذلك دخول المؤسسة مرحلة ة إلى النمو والتسنتقال المؤساإن مرحلة  :مؤسسةل دورة حیاة المراح - 2
  .نحدار تعتبران مرحلتان تشجعان على تغییر الثقافة التنظیمیةالا
من الأسهل تغییر الثقافة التنظیمیة في المؤسسات صغیرة الحجم، في حین یصعب ذلك  :حجم المؤسسة - 3
  .(2) عادة ثقافات فرعیة عدیدة تعمل على مقاومة التغییر الثقافي في المؤسسات كبیرة الحجم لأنها تضم
تلعب درجة تماسك الثقافة التنظیمیة وقوتها دورا كبیرا في القدرة على  :قوة الثقافة التنظیمیة الحالیة - 4
  .(3) تغییرها، فكلما كانت الثقافة التنظیمیة قویة كلما تطلب تغییرها وقتا أطول وزادت صعوبة تغییرها
نخفاض ان من الأسباب الداعمة للتغییر الثقافي وجود أزمة معینة تهدد المؤسسة، كما أ :وجود أزمة معینة - 5
  .(4) التي تشجع العاملین على قبولهبر من الأسباب الداعمة للتغییر و مستوى الأداء في المؤسسة یعت
التنظیمیة بتحلیل الثقافة الحالیة بأبعادها تبدأ عملیة تغییر الثقافة : خطوات إحداث التغییر الثقافي - ثانیا
ولیس من الضروري أن یتم تغییر جمیع أبعاد  ،المختلفة ومن ثم مقارنة الثقافة الحالیة بالوضع المرغوب فیه
  .(5) الثقافة التنظیمیة وٕانما بعضها
  :تغییر الثقافة التنظیمیة ما یلي خاذها عند عملیةاتومن بین الإجراءات الواجب        
وأن یدرك جمیع العاملین فعلیا أن المؤسسة تواجه أزمة حقیقیة  :لا بد من إذابة الجلید عن الثقافة الحالیة - 1
تهدد كیانها ووجودها، ویمكن تحقیق ذلك من خلال تعین مدیر جدید للمؤسسة، فهذا الإجراء یعني أن تغییرات 
دورا أو نموذجا أو معاییر سلوكیة جدیدة وهذا  جوهریة ستتم في المؤسسة وبإمكان هذا المدیر الجدید أن یقدم
یتطلب منه إدخال الرؤیة الجدیدة لدیه عن المؤسسة وتعبئة الوظائف الإداریة الرئیسیة بأشخاص ملتزمین بهذه 
  .(6) الرؤیة
بمعنى إن مهمة التغییر الثقافي تقع على عاتق الإدارة العلیا، فالتغییر  :ل وتوصیل القیم الجدیدة للعاملینقن - 2
إذا لم  المساس بسیاسات المؤسسة وقواعدها، كما أن ترسیخ الثقافة الجدیدة یحتاج إلى دعم الإدارة العلیا، أما
لذلك فإن من  ،قتناع تام بأهمیة التغییر الثقافي وضرورته فإن التغییر سینتهي بالفشلاتكن الإدارة العلیا على 
 .(7) للعاملین مسؤولیات الإدارة العلیا نقل وتوصیل القیم الجدیدة
  
                                                 
  .95، 85، ص ص مرجع سابقجاسم بن فیحان الدوسري،  (1)
  .981، 881، ص ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (2)
  .95، ص مرجع سابقجاسم بن فیحان الدوسري،  (3)
    .12، ص ع سابقمرج ابتسام عبد الرحمن الحلواني، (4)
  .991، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (5)
  .762، ص 0102، 2عمان، ط الحامد،، دار (منظور كلي)إدارة المنظمات حسین حریم،  (6)
  .91ص  ،مرجع سابقابتسام عبد الرحمن الحلواني،  (7)




  (1):وهذا یتضمن ثلاثة عناصر وهي       
 ؛ؤسسة ومجال النشاط الذي تعمل فیهالوضع الحالي للم 
 ؛ه المؤسسة وكیفیة الوصول إلى ذلكالرؤیة المستقبلیة لما یجب أن تكون علی 
  .التي تعتبر مفتاحا لتحقیق هذه الرؤیة تتقدم المؤسسة في المجالا 
یمكن للإدارة العلیا تعدیل أو تغییر القیم والمعاییر الثقافیة المترسخة من خلال  :تعدیل وتغییر القیم الثقافیة - 3
تعدیل أو تغییر العناصر الظاهریة للثقافة التنظیمیة التي یستخدمها أفراد المؤسسة للتعبیر عن المعاني والمفاهیم 
حتفالات والطقوس والتصریحات العلنیة عن الرؤیة المستقبلیة م والایونقلها مثل الرموز واللغة والحكایات والمراس
  .(2) للمؤسسة
حیث تقترح عملیات التطویر لتغییر وٕادارة الثقافة التنظیمیة من خلال التعرف على القیم  :التطویر التنظیمي - 4
وتحدید القیم والمعاییر الجدیدة وتحدید الفجوات الثقافیة والعمل على والمعاییر الحالیة ورسم توجهات جدیدة 
  .(3) تقلیصها أو القضاء علیها
على الدور البارز والحیوي الذي یمكن أن تقوم به الإدارة في  ssorG dna namhcihSوقد أكد الكاتبان      
  (4) :يیمیة وحدد أربعة أسالیب لذلك، وهالتأثیر على تطویر الثقافة التنظ
  .من خلال سرد تفاصیل تاریخ المؤسسة وحكایات الأبطال والقصص :yrotsiHبناء إحساس بالتاریخ   - أ
یصال القیم والمعاییر للأفراد ا ٕن خلال القیادة ونمذجة الأدوار و م: ssen enOإیجاد شعور بالتوحد  - ب
  .العاملین
العوائد والتخطیط الوظیفي ظم من خلال ن :pihsrebmeMنتماء والا طویر الإحساس بالعضویة ت - ت
  .ختیار والتعیین والتطبیع والتدریب والتطویرستقرار والاوالا
تخاذ القرارات والتنسیق إعن طریق عقد العمل والمشاركة في : egnahcxEدلیة بین الأعضاء تفعیل التبا - ث
  .بین جماعات العمل
عتبار أن اعلى  emoHتكونت كلمة ( باللغة الإنجلیزیة)وٕاذا ما أخذنا الحرف الأول من كل وسیلة        
  .الثقافة القویة للمؤسسة تشبه العائلة التي تعمل بصورة منزل أو بیت
دیدة أو إلغاء وحدات معینة، ستحداث وحدات جإوحدات معینة أو  من خلال دمج :إعادة تنظیم المؤسسة - 5
  .عندما تكون المؤسسة مصممة على التغییرویحدث مثل ذلك 
من تعیین وتطبیع وتقییم ونظم عوائد من أجل دعم  :إعادة النظر في نظم وٕاجراءات إدارة الموارد البشریة - 6
  .(5) العاملین الذین یلتزمون بالقیم الجدیدة
                                                 
  .733، صمرجع سابق ،(سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال) السلوك التنظیميحسین حریم،  (1)
  .762ص ، مرجع سابق،إدارة المنظماتحسین حریم،  (2)
  .002 -991، ص ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (3)
  .533مرجع سابق، ص  ،(سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال)السلوك التنظیمي حسین حریم،  (4)
  .002، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (5)




مجموعة من العوامل نذكر یرتبط نجاح التغییر الثقافي في المؤسسة على : عوامل نجاح التغییر الثقافي -ثالثا
  (1) :منها
 ؛ن والمشرفین وقدرتهم على التغییرمؤهلات ومهارات المسیری 
القیام بنشر وتبني قیم سلیمة بین الإدارة والعاملین تقوم على الصراحة والتعاون والثقة والمصلحة المتبادلة،  
 ؛النتائج الإیجابیة المرغوب فیها مما یساعد على توجیه التغییر وجهة سلیمة وتحقیق
وهي عبارة عن مجموعة من الأفكار وآراء الأفراد حول  ،تجاهات العاملینایرتبط نجاح التغییر الثقافي أیضا ب 
عتبار عند التخطیط للتغییر، ففي البدایة على الإدارة التقرب یطة بهم، إذ یجب أن تؤخذ بعین الاالأشیاء المح
ر الذي هاتهم حول كل ما یتعلق بالمؤسسة وخصوصا الأمور المرتبطة بالتغییاتجاكتشاف العاملین ومحاولة من ا
خدمة لالإیجابیة  یجابیة وأخرى سلبیة، ویالتالي یجب استغلال الاتجاهاتإ هاتاتجاسیحدث، وغالبا یكون هناك 
 ؛التغییر الثقافيأما السلبیة فعلى المؤسسة محاولة تعدیلها وتصحیحها في إطار ، یرمشروع التغی
ف على دوافع وحاجات الأفراد وتحضیر مجموعة من الحوافز الملائمة لإشباع هذه الحاجات وذلك من التعر  
  .یر ودفعهم لتقدیم أفضل ما عندهم لإنجاحهیخلال كسب ولاء الأفراد وٕاقناعهم بالتغ
لذلك تواجه عملیة  ،من جهات مختلفةیواجه التغییر التنظیمي بشكل عام مقاومة : عقبات التغییر الثقافي -رابعا
عدة عقبات مردها إلى الإدارة العلیا أو العاملین في المؤسسة من هذه  ثقافي كنوع من التغییر التنظیميالتغییر ال
  (2) :العقبات نذكر
 ؛سسة ولكن بدون تغییر نظم الحوافزإجراء تغییرات حول ما تریده المؤ  
 ؛قید التطبیق وقد لا یصمد للتنفیذإعتقاد العاملین بأن التغییر هو مجرد مشروع  
 .ستقرارحالیة التي نشأت وتطورت أثناء الاظهور مقاومة یبدیها مؤیدو الثقافة ال 
  
  نظریات الثقافة التنظیمیة - 6-II
 شتقت وتطورت من الثقافة العامة وعلمضوع الثقافة التنظیمیة نجد أنها االأدبیات التي تناولت مو بالرجوع إلى      
الإدارة بهذه العلوم وأفكار علمائها وطروحاتهم ستعان باحثوا رت في هذا الموضوع، واربولوجیا التي أثالاجتماع والأنث
  .م أخرى تتناسب والمؤسسات لتحدید مفهوم الثقافة التنظیمیةلبلورة مفاهی
التنظیمیة یعود إلى العدید من وجهات نظر باحثي الإدارة حول تكوین ونشوء وعلیه یمكن القول أن مفهوم الثقافة      
والتي یعبر من خلالها كل باحث عن أرائه وطروحاته بطریقة معینة أصبحت فیما بعد نظریات  ،الثقافة التنظیمیة
  :متعلقة بموضوع الثقافة التنظیمیة، ویمكن تلخیصها في النظریات التالیة
  
                                                 
ث ، الملتقى الدولي الثال"رحلة ألف میل تبدأ بخطوة: التنظیمیة في منظمات الأعمال المعاصرةالمسؤولیة الاجتماعیة والثقافة "مسعودة شریفي، كریمة حاجي،   (1)
  .21، ص 2102فیفري  51 - 41 الجزائر، بشار، حول منظمات الأعمال والمسؤولیة الاجتماعیة، جامعة
  .102، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (2)




  (9791 wergitteP) ؤسس والرمزنظریة الم - 1- 6- II
ستراتیجیاتها من خلال ا ٕذي یضع رسالة المؤسسة وأهدافها و مفاد هذه النظریة أن المؤسس الأول هو ال     
إذ یسهم المؤسس الأول في  ، (قیمه، فلسفته، معتقداته، وكیف ستكون المؤسسة فیما بعد) بهاالتي یؤمن الرؤیة 
ولكن أیضا  ؛الرؤیة التي یؤمن بها التي لا تعني الأهداف وصیاغتها فحسبخلق الولاء للمؤسسة من خلال 
تنشيء نظاما للمعتقدات واللغة وتحقق للمؤسسة بناءا متماسكا، كما تحدد هذه الرؤیة المعتقدات التي یؤمن بها 
ذلك على  ستخدام لغة خاصة بها للتعریف بالأدوار والممارسات والتحدیات والغایات، مما یساعدإالأعضاء ك
  .(1)خلق أشكال من المعاني والوعي الذي یعرف بالثقافة التنظیمیة
  (2) :ویتفرع ضمن هذه النظریة نقطتین أساسیتین هما       
وهنا یلعب المدیرون دورا في صیاغة وٕادارة النظام  :  tnemegnaM msilobmySالإدارة الرمزیة  - أولا
إذ یقوم  ،من قبل العاملین عبر سلسلة من الممارسات الیومیةدون إنجازه یالقیمي من خلال تحقیق ما یر 
عتماد القائد نمط القیادة اإلى أن   5891 ssaB باسأشار بالتأثیر في القیم المشتركة، إذ ون والرموز المدیر 
في التأثیر على تلك القیم والمعتقدات عبر ما یملكه من خصائص ملهمة ومواهب تساعده على یساعد التحویلیة 
ستخدام اهم، ویتطلب ذلك مهارات رمزیة و نلى بذل جهود أكثر مما هو متوقع مالتحفیز الفكري للعاملین ودفعهم إ
  .الخطابات والتلمیحات
القادة ضمن فریق الإدارة العلیا، لذا تقوم هذا النوع من یقع :  pihsredael larutluCالقیادة الثقافیة - ثانیا
من خلال وجود أربعة أنواع  reyeB & ecirT ترایس وبیرالقیادات بتشكیل وصیاغة الثقافة، ویؤكد ذلك 
  :للقیادة الثقافیة هي
ة لما ستكون علیه المؤسسة عبر تحقق ثقافة یلالذین یبتكرونها ولهم رؤیة مستقبهم : مؤسسو الثقافة  -1
  .بما یعزز أهمیة النظرة المشتركة لرسالة المؤسسةالرسالة 
هم الذین یحافظون على القیم الثقافیة والأخلاقیة السائدة ویظهر أنهم قادة شعبیون لهم  :مجسدو الثقافة -2
  .تساقلمخاطر، وهم یمیلون نحو ثقافة الانجاحات في تغلب مؤسساتهم على الأزمات وا
درة على تغییر قیم المؤسسة ویطلق علیهم القادة التحویلیون من الثقافة فقادة التغییر لهم الق :مغیرو الثقافة -3
  .إلى أخرى جدیدة تتلائم مع التغیرات والمستجدات( الحالیة)القدیمة
الثقافة بین الثقافات الفرعیة ( تكامل)ندماجاالقادة التكاملیین الذین لدیهم القدرة على  موه :مدمجو الثقافة -4
  .جتماعیة للعاملینشباع الحاجات الاافة الرئیسیة السائدة ویسهمون في والثقا
  (0891 siuoL) النظریة التعددیة - 2- 6- II
یزداد عدد العاملین وتزداد المستویات الوظیفیة والأقسام والوحدات والوظائف في المؤسسات االكبیرة، وغالبا      
نقابات لهذا من جهة، وتفرض الظروف الخارجیة كامن الثقافات  ما تطور مثل هذه المؤسسات أنواعا
                                                 
  .52، ص مرجع سابقسمیر أحمد مجادلة،  (1)
  . 19 - 09 ص ص، مرجع سابق، سامي فیاض العزاوي (2)




همیة تشكیل ولم توضح هذه النظریة كیفیة وأ ،الفرعیة من جهة أخرى والمؤسسات الأخرى شروطا على الثقافات
  .بدقةالثقافة الفرعیة 
والأهداف ختلاف واضح في البناء التنظیمي اة وتوسع أعمالها یؤدي إلى تولید إن زیادة حجم المؤسس     
كما تتباین الثقافة  ،ویكون للقائد الإداري دورا مؤثرا في تجسید قیم محددة ینفرد بها قسم أو مستوى وظیفي معین
الفرعیة بتباین دورة حیاة المؤسسة، وتتمثل الثقافة في المرحلة الأولى من دورة حیاة المؤسسة بثقافة المؤسس ثم 
ضمنیا إلى أن نشوء الثقافة التنظیمیة یحدث من  siuoL  سلوی تتطور وتنمو وتصبح أكثر نضجا، كما أشار
 ویكون للإدارة العلیا دور في ضمها في الثقافة الأم ،خلال ولادة الثقافات الفرعیة على المستوى الوظیفي
  (.الرئیسیة)
تتمثل في أن نشوء الثقافة التنظیمیة ضمن منظور النظام عبر الأنظمة الفرعیة    siuoLلویسویفسر       
فات ولأن الثقافة التنظیمیة تكون محكومة بفعل آلیات الرسمیة لتدعیمها فإن أثر الثقا ،الثقافات الثانویة الفرعیة
عات سبب نشوئها وبتأثیر الصرا وهو ،نتشار بسهولة بفعل وجود الحاجز الوظیفيالفرعیة لن یتیح لها فرصة الا
  .(1) عةفتراضات الجمااالناجمة عن التباین في قیم و 
  3891 niehcSین اشلریة المراحل نظ - 3- 6- II
جماعة وحجم التغییر في أهدافها تتجسد فكرة نشوء الثقافة التنظیمیة وفق هذه النظریة على مفهوم ال       
فتراضاتها وما تركز علیه من أجل رسم أدوارها بوضوح وقوة، إذ تعمل فیها مسارا متسلسلا من المراحل في او 
ستمرار من خلال المحافظة على القیم والمعاییر المشتركة التي تمثل الغراء وتطورها تحاول البقاء والاتقدمها 
  .لتماسكها "eulg laicoS"جتماعي الا
  (2) :إذ تمر المجموعة بعدة مراحل تعزز ولادتها، وهي
في هذه المرحلة یكون هناك مجموعة من الأفراد : (عتمادیةرحلة مواجهة السلطة والام) المجموعةتشكیل  - أولا
ا، في حین یصارع من أجل أمور یمنا له شخصآیركز كل واحد منهم على معرفة الكیفیة التي یكون بها الوضع 
ففي هذه المرحلة یركز الأعضاء الجدد على  ،نضمام إلى المجموعة والهویة والسلطةشخصیة تتعلق بالا
فتراض اجموعة ككل، وهم یعملون على أساس نشغالهم بمشاكل المامشاعرهم الفردیة إلى حد كبیر من 
یعرف ما یفترض أن یفعله أعضاء المجموعة، لذلك فإن أفضل ( عضو الهیئة المشرفة) عتمادیة وهو أن القائدالا
  .القیام به ستقرار هي معرفة ما یفترض على المجموعة أن تفعله ثمى الاطریقة للوصول إل
ولا تستطیع الجماعة في بدایة تكوینها التوصل إلى إجماع حول ما ینبغي القیام به، ومع تواصل عملها         
تظهر بوادر تمكن الأعضاء من تفحص وتقییم بعضهم لبعض وكذلك تفحص القائد للوضع بأكمله وتنشأ لغة 
حساس المستوى العاطفي قدر أكبر من الا هر علىمشتركة بصورة تدریجیة ثم مع تراكم التجارب المشتركة یظ
  .بالروح الجماعیة
                                                 
  .29ص، المرجع سابق (1)
  .19- 87، ص ص مرجع سابقشاین،  .هـ .إدجار (2)




بالزملاء، وفي هذه وما یسمیها البعض مرحلة مواجهة الألفة وتمایز الأدوار والعلاقة : بناء المجموعة - ثانیا
، "عظیمةأننا مجموعة "فتراض هوفتراضات الفاعلة، وجوهر هذا الانصهار هو أول الافتراض الااالمرحلة یكون 
  .ندماج في المجموعة وعدم السماح بأي خلافات داخلیةنصهار یعكس حاجة عاطفیة قویة للاوالا
لأي صراع بین الأفراد  هو غیاب ملحوظ مستوى السلوك الظاهرففي هذه المرحلة ما یلاحظ على         
التجاهل نسجام اع وعدم الالقي أشكال الصر والنزعة لدى كل شخص إلى بذل جهد واضح للتأقلم مع الآخرین، وت
والإنكار الشدید، وسیقوم بعض الأعضاء على وجه الخصوص بحل الصراعات الناشئة بالبحث عنها ومحاولة 
  .نسجام مهما كلف الأمرالحفاظ على الا
ى ــفتراض إلذا الاــــــنصهار إلا بعد أن یظهر حدث یوضح زیف هفتراض الااي عن ـولن یتم التخل     
  :فتراض وهيور، وهناك أربعة من الحوادث التي تتعرض لها المجموعة بإمكانها كشف ذلك الاــــــــالشع
 ؛ولات القیام بعمل مشتركاالخلافات والصراعات الخفیة التي تقع نتیجة لمح 
 ؛ن بعض الأعضاء لا یحب بعضهم بعضانكار العلني لما هو ثابت حقیقة من أالإ 
  .عضاء آخرینالتي تحدث بین الحین والآخر إتجاه أ حالات ثوران المشاعر السلبیة 
نصهار، فهي تتوصل فتراض الاانجحت المجموعة في التعامل مع  اإذ: عمل المجموعة والألفة الوظیفیة -ثالثا
فستكون المجموعة قد خاضت  التقبل المتبادلعادة إلى حالة عاطفیة أفضل یمكن إطلاق وصف علیها هو 
الألفة وهو ما یمكن أن نسمیه ، ما یجب أن یتوقعه أحدهم من الآخرتجارب كثیرة تكفي لأن یعرف أعضاؤها 
  .الوظیفیة
أي أن أعضاء المجموعة یعرف ، فتراض العملافتراض ضمني جدید هو اوفي هذه المرحلة یظهر        
یة والسلبیة بحیث یستطیعوا العمل معا وٕانجاز أهدافهم الخارجیة بعضهم بعضا معرفة كافیة بصورتها الإیجاب
  .على نحو جید
فتراض االفردیة والنمو الشخصي وذلك على وتشكل المجموعة في هذه المرحلة نماذج تشجع درجة من         
  .وزادت قوتهمأن المجموعة ستستفید في نهایة المطاف إذا نما الأعضاء 
جموعة لإنجاز مهامها تظهر الحاجة للسعي إلى إیجاد أفضل الحلول الممكنة وتوفیر وأثناء عمل الم         
نه كلما إزدادت معرفتنا بكیفیة ،لأ(التغییر والنمو)أقلم الخارجيمناخا یشجع الإبداع الدائم  بغیة القدرة على الت
  .جدیدة طر والنمو بتطویر أنمایلم والتغیستقرار، زاد رفضنا للتأقعمال وٕاعطاء ما تعلمناه صبغة الاالقیام بالأ
مما  فتراضاتها حول نفسها وبیئتهاا إذا عملت المجموعة بنجاح فمن المحتم أن تعزز: نضج المجموعة -رابعا
ستجابات مكتسبة بالتعلم فإنها ستكون بالقوة التي ا، ولأن الثقافة هي مجموعة من الایقوي الثقافة التي طورته
شترك أعضاؤها فیه من تجارب عاطفیة اوة الثقافة تزداد كلما إزداد ما جموعة، فقأضفاها علیها تاریخ تعلم الم
  .مكثفة
  




فتراض أنها تعرف من هي وما هو دورها وكیفیة إنجاز رسالتها اأ المجموعة أو المؤسسة في تطویر وتبد       
أي أنها الطریقة الوحیدة وطریقة إدارتها، وٕاذا نجحت الثقافة التي تطورت، ففي النهایة تصبح من المسلمات 
  .الصحیحة لرؤیة العالم من قبل أعضاء المؤسسة
  7891 zlohcSنظریة الأبعاد  - 4- 6- II
حسب هذه النظریة، فالثقافة التنظیمیة هي محصلة تأثیر العوامل الداخلیة والخارجیة، إذ یتضح ذلك من      
  (1) :خلال أبعاد ثلاثة هي
ستجابة ولیدة تمر بمراحل وتتطور نتیجة لاأن الثقافة ال zlohcSفترض ا (:الثوري) البعد التطوري - أولا
بتكار، الاستجابة والتحدي و ستقرار والاالا: إذ تمر بمراحل أربع هي ،المؤسسة للتحدیات التي تواجه الثقافة
ستجابة فتلقى جیة تتطلب التغییر، أما مرحلة الاستقرار وعدم توقع وجود تحدیات خار الاتتطلب المرحلة الأولى 
فتراضاتها بشأن الأفراد والبیئة وثقافتها في انعكس من آثار مثل ذلك على تغییر التغییر بحدود قلیلة وتراقب ما ی
سریعا لتلك  ستجیب فیهاحین تحاول المؤسسة تجاوز مرحلة التحدي بالبحث عن الطرق والأسالیب التي ت
ؤسسة على قدر كبیر من التغییرات المستمرة، وهذه المراحل بتكار حصول الموأخیرا تتضمن مرحلة الا، یراتالتغ
من مرحلة  ورفتراضات وهي تتطاعادها من قیم و للثقافة فیما یتعلق بأب( الذاتیة) جمیعا تتعلق بالنواحي الداخلیة
  .إلى أخرى
الظروف والمتغیرات في البیئة الداخلیة التي تعمل ضمنها المؤسسة  ا البعدنعني بهذ :البعد الداخلي - ثانیا
المؤثرة في الثقافة التنظیمیة، إذ تقوم المؤسسة بأنشطتها الإنتاجیة من خلال تبني نوع من الثقافة التي تدعم 
ات مهنیة أما إذا كانت ثقافة مهنیة فهي تسعى إلى تعزیز مهارات متنوعة وخبر  ،(العملیة)التوجه نحو الإنجاز
  .تشجع تطویر ثقافة تنظیمیة تؤكد على الفردیة والمهنیة
القوى التي تشكل البعد الخارجي للثقافة التنظیمیة وكیفیة إدراك أعضاء تمثل في ی :البعد الخارجي -ثالثا
لبعد الخارجي، إذ تواجه المؤسسة لها ومدى التجاوب معها، ومن الطبیعي أن یكون تطور الثقافة مرهونا با
بیئة متغیرة ومعقدة، فقد تكون ذات مسعى للتأكید على ثقافة مرنة أو ثقافة إبداعیة أو ثقافة تتحمل  لمؤسسةا
المخاطر وعلى العكس من ذلك عندما تواجه المؤسسات بیئة مستقرة وبسیطة فهي تسعى للتأكید على تطور 
  .ثقافة محافظة متجنبة للمخاطر وتتسم بالبیروقراطیة
  8891 hcivecnavI & nosbiGنظریة التفاعل  - 5- 6- II
نشوء الثقافة التنظیمیة بكونها ناتجا عن التفاعل بین الوظائف  hcivecnavI & nosbiG وصف كل من     
تقنیة الي و الهیكل التنظیم سلوك المؤسسة،) نظیمیةتوالخصائص ال( تخطیط، تنظیم، توجیه، ورقابة) الإداریة
  .(2) (المستخدمة
                                                 
  .98، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (1)
  .13، ص مرجع سابق جاسم بن فیحان الدوسري، (2)




فتراضات اعبر ما تتضمنه من قیم ومعتقدات و تسهم العملیة الإداریة في تطویر الثقافة التنظیمیة ونقلها      
وتمثل هذه العملیات الإداریة أدوات رسمیة  ،(القیادة والدافعیة)تخطیط والتنظیم والتوجیهلتترجم بآلیات رمزیة كا
إذ یسهم المدیرون في تهیئة  جمة للرسالة والأهداف،وهي تتضمن تر ، افة الإدارة العلیا والمؤسسینلنقل ونشر ثق
  .(1) اءات والقواعد التي تكون الثقافةالعاملین لتبني وقبول المعتقدات والقیم المهمة عبر الإجر 
  
  الثقافة التنظیمیة نماطأ - 7-II
هذه یعود هذا التباین إلى المعیار المعتمد في تحدید  ، إذالتنظیمیةالثقافة ماط ختلف الباحثون في تحدید أنا     
ن جهة ــــممن المؤسسات ن غیرها ـع اـــم مؤسسة ة التي تسودــــة التنظیمیــــــلثقافطبیعة او من جهة الأنماط 
تي یمكن ین والالثقافة التنظیمیة وفق مجموعة من المعاییر المعتمدة عند الباحث ماطیمكن تقسیم أن وعلیه، رىـــــأخ
  :التاليك تلخیصها
  حسب عنصر الشدة والإجماع - 1- 7- II
یعتمد تقسیم الثقافة التنظیمیة وفق هذا المعیار إلى ثقافة قویة وثقافة ضعیفة، حیث یرمز عنصر الشدة       
 جماعإجماع والمشاركة فیشیر إلى صر الاإلى قوة أو شدة تمسك أفراد المؤسسة بالقیم والمعتقدات، أما عن
دات، ویعتمد الإجماع على تعریف الأفراد بالقیم السائدة في المؤسسة عتقومشاركة أفراد المؤسسة لنفس القیم والم
  .(2) وعلى الحوافز من عوائد ومكافآت تمنح للأفراد الملتزمین
، (3)جمیع أفراد المؤسسة بینسسة كلها وتحظى بالثقة والقبول وهي التي تنتشر عبر المؤ  :الثقافة القویة - أولا
فتراضات التي تحكم سلوكهم داخل لید والمعاییر والاویشتركوا في مجموعات متجانسة من القیم والمعتقدات والتقا
المؤسسة، وعندما تنجح المؤسسة في نشر قیمها بشكل متسع فإنها تكون قد نجحت في خلق ثقافة قویة، والثقافة 
اصر المؤسسة ببعضها البعض، كما تساعد المؤسسة في توجیه طاقتها إلى القویة تمثل رابطة متینة تربط عن
حتیاجات عملائها ومطالب الأطراف ذوي العلاقة بها، مما ة الملائمة لاسریعستجابة الالامنتجة و  تصرفات
  .(4) یمكنها من تحقیق رسالتها وأهدافهامما یساعد المؤسسة في إدارة الغموض وعدم التأكد بفاعلیة 
بتعدد  فالثقافة القویة لا تسمح ، ومن هنا تبرز أهمیة ظهور ثقافة تنظیمیة قویة تعمل على الوحدة التنظیمیة     
نه إذا لم تتفق الثقافات الفرعیة المتعددة الموجودة في المؤسسة ببعضها ولم تتعاون فإن ثقافات فرعیة متباینة، لأ
أن  مارتول ومارثنالفعالیة والأداء للمؤسسة، وقد أكد  ذلك سیقود إلى صراعات تنظیمیة وبالتأكید ستؤثر على
                                                 
  .19- 09، ص ص مرجع سابقسامي العزاوي فیاض،  (1)
، رسالة "-على العاملین في المؤسسات العامة في مدینة الریاض استطلاعیةدراسة  -الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري"، يز العن بسام بن مناور (2)
  .72، ص6002السعودیة،  ،جامعة الملك سعود ،(غیر منشورة)في الإدارة العامة  ماجستیر
 noitacude nosraep ,slennoitasinagro stnemetropmoc,teillibag eppilihP ,egduj yhtomiT ,snibor nehpetS )3( 
 .095p ,4002,noitidé e21,ecnarF,
، 3العدد، جامعة دمشق، سوریا، مجلة كلیة الإقتصاد العلمیة، "دور القیادة الإداریة في تشكیل ثقافة المنظمات المعاصرة"حمد، أسامة زین العابدین سید أ (4)
  .712، ص 3102




ا ــها إیمانــب ونحیث یؤمن ،عندما تكون مشتركة بین العاملینالثقافة التنیظمیة لها تأثیرا إیجابیا على المؤسسة 
  .(1) اــعمیق
عتناقها بقوة من ایتم  التي لاتشیر الثقافة التنظیمیة الضعیفة إلى تلك الثقافة  :الثقافة التنظیمیة الضعیفة - ثانیا
أعضاء المؤسسة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع منهم، ومن مؤشرات الثقافة التنظیمیة الضعیفة أن المؤسسة 
الأمر الذي یجعل العاملین یجدون صعویة في التوافق والتوحد مع  داتعتقبالقیم والمتفتقر للتمسك المشترك 
  .(2) ع أهدافها وقیمهامالمؤسسة و 
ا على المؤسسة في الجدول موتأثیرهالقویة والضعیفة الثقافة التنظیمیة مؤشرات كل من ویمكن توضیح      
  :التالي
  عف الثقافة التنظیمیة وتأثیراتهاقوة وض :(40) الجدول رقم
الثقافة  نوع
  التنظیمیة




  .تحظى بالثقة والقبول من جمیع أفراد المؤسسة -
یشترك أفراد المؤسسة في مجموعات متجانسة من  -
القیم والمعتقدات والتقالید والمعاییر والافتراضات التي 
  .تحكم سلوكهم داخل المؤسسة
متینة تربط عناصر  تمثل رابطة -
  .البعض االمؤسسة ببعضه
عد المؤسسة في توجیه طاقاتها تسا -
تصرفات منتجة والاستجابة  إلى
السریعة لاحتیاجات عملائها ومطالب 




  .عتناقها بقوة من أعضاء المؤسسةالا یتم  -
  .تحظى بالثقة والقبول الواسع منهملا  -
افتقار المؤسسة للتمسك المشترك بالقیم  -
  .والمعتقدات
ضعیفة لا تربط تمثل رابطة  -
  .عناصر المؤسسة ببعضها البعض
تساعد المؤسسة في توجیه  لا -
إلى تصرفات منتجة  هاطاقات
والاستجابة السریعة لاحتیاجات 
عملائها ومطالب الأطراف ذوي 
  .العلاقة بها
توحد العاملین مع صعوبة توافق و  -
  .هدافها وقیمهاأالمؤسسة أو مع 
مجلة كلیة الإقتصاد العلمیة، ، "دور القیادة الإداریة في تشكیل ثقافة المنظمات المعاصرة"أسامة زین العابدین سید أحمد، : لمصدرا
  .812، ص 3102، 3العدد، السودان، جامعة افریقیا العالمیة
  
                                                 
  .31، ص مرجع سابق، دراسات إداریة معاصرةبلال خلف السكارنة،  (1)
  .31، ص مرجع سابقن الحلواني، ابتسام عبد الرحم (2)




  (1) :من الإشارة إلى أن ضعف وقوة الثقافة التنظیمیة تتأثر بمجموعة من العوامل هي بدولا     
تخاذ القرارات كلما كان هناك اك الأفراد العاملین في شتر افكلما صغر حجم الجماعات و  :حجم المؤسسة - 1
  .إحتمال أكبر لنشوء ثقافة مشتركة والعكس صحیح
عادة ما یكون لدى المؤسسات القدیمة ثقافة ممیزة أكثر مما هو موجود لدى المؤسسات  :عمر المؤسسة - 2
  .ستقلالیةالمراحل الأولى من النمو والافي  حدیثة العهد التي لا تزال
ستقرار داخل المؤسسة ویسبب ظهور ثقافة االبیئة الخارجیة یساهم في وجود  ستقراراغالبا  :البیئة الخارجیة - 3
  .تنظیمیة قویة
رك فیها أعضاء المؤسسة تإن مدى توفر مجموعة من القیم المحوریة التي یش :جماع الأكبر على القیمالا - 4
  :كبیرا یساعد على ظهور ثقافة قویة ویتوقف مشاركة العاملین على القیم المحوریة على عاملین هماشتراكا ا
لتزام بالقیم المحوریة یتم مكافأته مادیا ومعنویا فإن تمسك الأفراد فإذا كان الا :لتزام بتلك القیمالمكافأة على الا  - أ
 .تنظیمیةثقافة الالالعاملین به سیكون أقوى ومن ثم یكون ذلك دلیلا على قوة 
والتصرف،  لتزام بهیكل المكافأة على السلوكتتأثر درجة الإ :لتزام الأعضاء بتلك القیم المحوریةادرجة  - ب
یر الأعضاء على رغبتهم ستمرت، وتنعكس تلك الدرجة على تعباتلك الدرجة كلما زادت المكافأة و وتتزاید 
هكذا توجد ثقافة تنظیمیة قویة وفق درجة معرفة أعضاء و  ،نتمائهم وعضویتهم في المؤسسةاستمرار باوتمسكهم ب
  .لتزام بتلك القیم بقوة من قبل أفراد المؤسسةیة ووفق درجة الاالمؤسسة بتلك القیم المحور 
  التكیف مع المحیط الخارجيدرجة معیار  حسب - 2- 7- II
  (2) :وینتج عن هذا المعیار نوعین من الثقافة التنظیمیة هما      
ستكشاف اإذ یسود في المؤسسة في إطار هذه الثقافة التنظیمیة المرنة تشجیع و  :(المرنة) الثقافة التكیفیة - أولا
ما یجعل م ،ستغلال إمكانیات التكیف في مرحلة التغییر، كما یبرز وبشكل جلي دور وأهمیة القیادة في ذلكاو 
المستویات تعمیم التغییر وهذا في مؤسسة ذات فلسفة تسودها روح المبادرة على كل  ومهمة القائد أو المسیر ه
تصالات وٕاشراك الأفراد، بالإضافة إلى ذلك فإن ر وتحسین الابتكاتخاذ القرارات والااالهرمیة مما یشجع على 
وهو ما  ،تحقیق ذلكالثقافة التكیفیة تركز على رضا الزبون وبالتالي فهي دائما تدخل تغیرات مستمرة لأجل 
  .وریسمح للمؤسسة بالنمو والتط
كما تجدر الإشارة أیضا أن وجود ثقافة مرنة في المؤسسة لا تتنافى مع قوة هذه الثقافة، إذ أن الثقافة      
التنظیمیة القویة لن تكون ناجحة ولها تأثیرها الإیجابي على المؤسسة إلا إذا ساعدت المؤسسة على التكیف مع 
الخارجیة، والثقافة القویة التي لا تشجع على التكیف قد تكون مدمرة للمؤسسة أكثر مما تفعل الثقافة البیئة 
  .الضعیفة
                                                 
غیر )في الإدارة التربویة دكتوراه ، أطروحة"إتجاهات العاملین نحو التغییر التنظیمي وعلاقتها بالولاء التنظیمي وبالاداء والرضا الوظیفي"مختار ویسي،  (1)
  .79- 69، ص ص 9002 سوریا، ، جامعة دمشق،(منشورة
  .75-65، ص ص مرجع سابقزین الدین بروش، لحسن هدار،  (2)




حیزا من الحریة لمدیرى المستویات الوسطى والدنیا  حتمن ذر ولاحتتسم بال: (الجامدة)الثقافة غیر التكیفیة - ثانیا
  .باط مثل هذه السلوكیاتدي إلى إحجراءات بل أنها تؤ اتخاذ أي قرارات أو لا
اجات الإدارات والأقسام حتیایترتب علیها تطویر الهیاكل التنظیمیة حسب  أي أن الثقافة الجامدة لا     
التقلیدیة في إدارة  قستخدام الطر اهیاكل التنظیمیة على النتهاء من تشكیل حیث یعتاد القادة بعد الا ،المختلفة
  .(1)العمل
یشتركون في الأحداث  فالأفراد لا ،قراطيو هي ثقافة من النوع البیر  غیر التكیفیة الثقافةلهذا فإن هذه       
ة فراط في الرقابوتتمیز أیضا بالإ نتقال المعلومة،اوكذا سوء  یملكون روح الإبداع، ویرفضون تحمل المخاطر ولا
حالات إحداث ة خاصة في مما یؤثر بشكل كبیر على المؤسس س،ة للحمابتمما یجعلها مثبطة للحوافز ومك
   .(2)رالتغیی
  :في الجدول التالي (الجامدة)ة یكیفتوالثقافة غیر ال (المرنة )ة یكیفتمكن توضیح الفرق بین الثقافة الوی     
  ةیة والثقافة غیر التكیفیكیفتق بین الثقافة الالفر  :(50)الجدول رقم 
  التنظیمیة غیر التكیفیةالثقافة   الثقافة التنظیمیة التكیفیة  مجالات الاختلاف
  القیم الجوهریة
المدیرون یهتمون بشدة بالعملاء، وأصحاب 
المصالح والعاملین، كما أنهم یقدرون بشدة 
الأفراد والعملیات التي یمكن أن تؤدي إلى 
المبادرة )تغییر مفید في المؤسسة مثل 
  (.القیادیة
المدیرون یهتمون أولا بأنفسهم وجماعة 
م أو بعض المنتجات العمل التابعة له
  .المرتبط بجماعة العمل تلك
الإداریة العادیة كما أنهم یقدرون العملیات 
والتي تتجنب الخطر بأكثر من المبادرة 
  .القیادیة
  السلوكیات العامة
جمیع لهتمام كبیر االمدیرون یعطون 
الجماعات المرتبطة  بهم وخاصة العملاء، 
مر الأهم یبادرون بالتغییر إذا تطلب كما أن
لحمایة مصالحهم القانونیة حتى وٕان تضمن  
  .ذلك التغییر بعض المخاطر
 رون یمیلون لأن یصبحوا إلى حد ماالمدی
سیاسیا، بیروقراطیین  مناورین منعزلین،
وكنتیجة  لذلك فإنهم لا یغیرون 
استراتیجیاتهم بسرعة لتتلاءم مع التغییر 
  .الذي یحدث في بیئة العمل






                                                 
  .85، ص مرجع سابقصالح بن سعد المربع،  (1)
  .75، ص مرجع سابقزین الدین بروش، لحسن هدار،  (2)




  حسب معیار الشمولیة - 3- 7- II
ل  بداخلها ثقافات وهي أماكن تتفاع ،أماكن عمل یعمل بها أفراد من خلفیات ثقافیة مختلفة هيالمؤسسة      
  :مها إلى نوعین همایوتبعا لهذا المعیار یمكن تقس اینة،متشابهة أو متب
حیث یمكن  هي الثقافة التي یشترك فیها معظم أفراد المؤسسة وتوجه سلوكهم،: (ةیالرئیس)الثقافة السائدة  - أولا
  (1) نتشارها بینهم على نطاق واسعا
المؤسسة بسبب میولهم أو  ات جزئیة یشترك فیها مجموعة من الأفراد داخلفاثقهي  :فرعیةالثقافة ال - ثانیا
والمؤسسات هي خلیط من التفاعلات الإنسانیة وغالبا ماتجد  جنسیاتهم أو أعرافهم،و هویاتهم أو تخصصاتهم أ
تكون على مستوى دوائر وأقسام  وهذه الثقافات الفرعیة قد ،ة ومجموعة من الثقافات الفرعیةیبداخلها ثقافة رئیس
  .(2)المجموعات المهنیة كالمهندسین والمحاسبینوقد تكون على مستوى ، المؤسسة
 حسب تصنیفات بعض الباحثین  - 4- 7- II
ة عتمادا على معیاري التغذیاالثقافة التنظیمیة ماط نأوقد قاما بتحدید : حسب تصنیف دیل وكینیدي - أولا
  :رئیسیة هي ماطنأربعة أالكاتبان الثقافة التنظیمیة إلى م مخاطرة، ووفقا لهذین العنصرین قس، وكذلك الالمرتدة
وتستجیب بسرعة لهذه التغیرات الداخلیة التغیر تعمل في بیئات سریعة  :ثقافة تنظیمیة سریعة الاستجابة - 1
  .(3) ستعداد لتحمل مخاطر التغییر والتطویر والإبداعة الأداء المتمیز والاأتهتم بمكافوالخارجیة، و 
والجدیة في العمل في آن واحد، وتتمیز أفعال العاملین بدرجة  تمتاز هذه الثقافة بالتسلیة :ثقافة العمل الجاد - 2
رة في بقلیلة من المخاطرة، وبمعلومات مرتدة سریعة، ویمتاز العاملون فیها بالفعالیة والسعي لتحقیق النجاح والمثا
  .العمل، وترتكز على العملاء والعمل على تحقیق رغباتهم
تخاذ القرارات، وتركز اوبمعلومات راجعة بطیئة وبمركزیة بالقرارات الخطیرة  ةالثقافتمتاز هذه  :ثقافة البناء - 3
حترام السلطات افیها بالثقة بالنفس و جل، ویمتاز العاملون ستقبل وضرورة الاستثمار طویل الأمیمها على الق
  .(4) والكفاءة الفنیة
هتمام بجمع وقلیلة الا للتغیرات البیئیةالاستجابة على یلة تتسم هذه الثقافة بقدرة قل :ثقافة العملیات - 4
 .(5) هتمامهم بتحقیق الأهدافاداء الأعمال أكثر من أولهذا فالعاملون موجهون بطریقة  المعلومات عنها،
  
                                                 
دراسة میدانیة على  -سلوكیات الالتزام التنظیمیة في التنبؤ بقوة الهویة التنظیمیةة في دور ثقافة المنظم"حمد جودة، عبد اللطیف عبد اللطیف، محفوظ أ (1)
  .421، ص 2102، 33العدد ، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، جامعة دمشق، سوریا،"أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الأردنیة
ین جودة الأداء ندوة الإتجاهات الحدیثة في التطویر الإداري وتحس ،"ختلافات الثقافیة في بیئة العملأهمیة فهم الإ"عبد الله بن عبد الكریم بن أحمد سالم،  (2)
  .25، ص 9002، أفریل المؤسسي، المغرب
-1داء متمیز في القطاع الحكومي، الریاض، نحو أ: الدولي للتنمیة الإداریةلملتقى ، ا"الثقافة التنظیمیة للمنظمات الحكومیة في الجزائر"كعواش رؤوف،  (3)
  .21، ص 9002نوفمبر  4
  .001، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (4)
    .21، ص مرجع سابقكعواش رؤوف،  (5)




ومن الأمثلة علیها في  جراءات المحددة،لتزام بالقواعد والاحترام والاز قیم هذه الثقافة على الحذر والاوترك      
  .(1) بشكل عام المؤسسات العمومیة: المؤسسات
ستنادا إلى مدى قدرة الثقافة االتنظیمیة  الثقافة هانديف یصن :8791 ydnaHتصنیف هاندي  بحس - ثانیا
  :إلى الأنماط التالیة حتیاجات الحقیقیة للمؤسسةتعكس الان أفي المؤسسة على السائدة 
تخاذ القرارات یكون بین عدد من الأفراد او  ن عملیة الضبط في مركز المؤسسةإذ تعني أ: ثقافة القوة - 1
إن  ط،حققت نموها في إطار شخص قوي متسلوغالبا ما تتواجد في المؤسسات التي  ،(2) البارزین في المؤسسة
من الطاعة والرقابة  إن ،نكبوت ذاته في منتصف شبكة النسیجحیث یقع الع ،الهیكل یشبه نسیج العنكبوت
ففي ثقافة القوة نجد أن السلطة المركزیة تمیل إلى العمل من خلال قرارات معدة  ،عالیةالأمور التي تحظى بقیمة 
 .(3)بشكل مسبق للتعامل مع ظروف معینة 
عندما تكون المؤسسة  ابة والبدء بالتغییر بشكل أسرعستجإن هذا الوضع یمكن مثل هذه الثقافات من الا     
وعندما یكون فریق العمل یشارك هذا  ،بحیث یمارس رقابة فعالة، صغیرة بدرجة تكفي لهیمنة الشخص القوي
  .(4) الشخص بدرجة كبیرة في رؤیته
من الفرد أهمیة دوار الوظیفیة أكثر وبالتالي الأ ،ص الوظیفيوهي التي تركز على نوع التخص :ثقافة الدور - 2
من ویتم تنسیق أنشطتها  ،وثبات الأداءستمراریة كما أنها توفر الأمن الوظیفي والاوتهتم بالأنظمة والقواعد، 
وفق الرضا على معدل أدائهم، وتتجسد قوة أفرادها بالجدیة،  ختیار أفرادهااخلال نطاق ضیق للإشراف، ویتم 
 نطقئة، والعمل فیها یكون وفق المتوفر الأمن وتحقق توقعات العاملین وتعمل في بیئة مستقرة وتتوافق مع البی
  .(5) توصف وتحلل على أنها مثل البیروقراطیة والهیاكل التنظیمیة التي ترافقها والعقلانیة، وغالبا ما
حیث یكون الهیكل واحدا على طبقات متعددة  ،نموذج بیروقراطي كلاسیكي للمؤسسةفثقافة الدور هي      
لقیم الأساسیة والخبرة ویتم التمسك با ،الأعلى( المستوى)برفع تقریرها للطبقة ( مستوى)هرمیة، وتقوم كل طبقة 
  .(6) وار تم تعریفها بشكل جیدأدفي إطار 
نجاز العمل، وتهتم بالنتائج أو تحاول استخدام اهذه الثقافة على تحقیق الأهداف و تركز  :ثقافة المهمة - 3
  .(7) جل تحقیق أفضل النتائج بأقل التكالیفأمن  الموارد بطرق مثالیة
                                                 
  .101، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،   (1)
    .41 - 31ص ص  سابق،مرجع بلجازیة عمر، محمد خیر سلیم أبو زید،   (2)
  .212، ص 4002تعریب محمود حسن حسني، دار المریخ، الریاض، إدارة أنشطة الإبتكار والتغییر، نیجل كنج، نیل أندرسون،   (3)
  .31، ص مرجع سابقبلجازیة عمر، محمد خیر سلیم أبو زید،   (4)
  .211، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (5)
  .112، ص مرجع سابقنیجل كنج، نیل أندرسون،   (6)
   .31، ص مرجع سابقمحمد خیر سلیم،  بلجازیة عمر، (7)




وتكون مصحوبة ، (1) الجماعة كفریق، وهي ذات توجه نحو العمل أو المشروعتعتمد قوتها على توحید قوة      
یف والمساواة داخل فرق العمل بالهیاكل التي تأخذ شكل المصفوفة، وهي تؤكد على المرونة، والقدرة على التك
  .(2) والجماعة فردنجاز الطاء قیمة كبیرة لإاعیر الرأسیة و تصالات الجانبیة غوالا
لذلك فهي تكون مصحوبة بهیاكل غیر ، قلالیة الأفراد والعلاقات بینهمستاتركز ثقافة الفرد على  :ثقافة الفرد - 4
  .حیث تتم ممارسة الرقابة من خلال المحاسبة التبادلیة ،رسمیة وعلى درجة كبیرة من عدم المركزیة
إذ یتمتع أفرادها ، نجازاتهااو ها دولا تعود إلى قوة موار  ة تعتمد على قوة مركزها المرتفعإن قوة هذه الثقاف     
هتمامها بالفرد باعتباره قضیة أساسیة، تهدف إلى خدمة ومساعدة العاملین اها من بقیمهم، وتأتي قوت بتمسك عال
، لنفسيالذین یعملون فیها، وتكون الرقابة روتینیة، والعلاقة التي تربط العاملین بها قائمة على أساس التعاقد ا
ذه الثقافة ص ویفضل أفرادها هل خدماتها، ویتسم أفرادها بالتخصفر دائما، تركز على معدوقوة التماسك لا تتوا
  .(3) ستجابتهم لأنظمة القوة الموجودة في المؤسسةاصعوبة ل
 داریة إلىالتنظیمیة وفقا لنمط القیادة الإ الثقافة والاشنف ص: 3891 hcallaWحسب تصنیف والاش  -ثالثا
  (4):ثلاثة أنماط وهي
فالعمل یكون منمطا، ویتم  ،تتحدد فیها المسؤولیات والسلطات وهي الثقافة التي :الثقافة البیروقراطیة -1
  .لتزامتقوم هذه الثقافة على التحكم والاالتنسیق بین الوحدات، وتتسلسل السلطة بشكل هرمي، و 
تخاذ اعمل مساعدة على الإبداع، ویتصف أفرادها بحب المخاطرة في تتمیز بتوفر بیئة  :الثقافة الإبداعیة -2
  .القرارات ومواجهة التحدیات
وتوفر  ،الأسرة المتعاونةفیسود جو  ،تتمیز بیئة العمل بالصداقة والمساعدة بین العاملین :مساندةالثقافة ال -3
  .ویكون التركیز على الجانب الإنساني في هذه البیئة ،التعاونالمؤسسة الثقة والمساواة و 
بتصنیف الثقافة التنظیمیة على أساس التوجه  جونس قام  :5891 senoJ  حسب تصنیف جونس -رابعا
لتزام بالتعلیمات تجاهات عدة منها التوجه نحو الإنتاجیة أو الااهتمامات الداخلیة للعاملین في ضوء الداخلي والا
  (5) :كما یلي (المهنیة)حو العملیة والعقلانیة أو ن (البیروقراطیة)
ید حدود تتمیز الثقافة البیروقراطیة بتحدید حقوق وواجبات العاملین بشكل واضح وتحد :الثقافة البیروقراطیة -1
جراءات الرسمیة وزیادة وزها، وضرورة مراعاة القواعد والاجراءات محددة لاختیار العاملین لا یمكن تجااالسلطة، و 
داء وتطور رموز من المعاني التي ارتباط العاملین بالمؤسسة وانخفاض نسبة دوران العمل وانخفاض معاییر الأ
   .تؤدي لإحكام العلاقات الاجتماعیة
                                                 
  . 311، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،   (1)
  .312، ص مرجع سابقنیجل كینج، نیل أندرسون،   (2)
    .311، ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (3)
  .41-31ص، ص مرجع سابقبلجازیة عمر، محمد خیر سلیم أبو زید،  (4)
  .201-101، ص ص مرجع سابقسامي فیاض العزاوي،  (5)




تتسم الثقافة المهنیة بعدة خصائص منها أنه یقل ارتباط العاملین بالمؤسسة  :(العقلانیة)الثقافة المهنیة  -2
ستبدال البیروقراطیة اعتماد على الرقابة التبادلیة بدلا من السلطة الرسمیة و نیة والابسبب عمومیة مهاراتهم الف
  .بالقیم المهنیة
تتداخل  نماطالأ ثقافة التنظیمیة یتضح أن العدید منلأنماط الالمختلفة  اتیفنصمن خلال عرض الت           
فمثلا نجد  ،والمصطلح المستخدم  كل باحث المعیار المعتمد من طرفختلاف الوحید في ن الإكمفیما بینها، وی
ثقافة ، ثقافة القوة، (الجامدة)أن الثقافة البروقراطیة تتقارب في مضمونها مع ثقافة الدور، الثقافة غیر المتكیفة 
افة هداف، وهي متقاربة مع ثقالأهمة التي تركز على تحقیق المالأنواع المذكورة سابقا ثقافة ونجد من  ،العملیات
أخرى نجد تقارب كبیر بین الثقافة المساندة وثقافة الفرد فكلیهما یركز على احتیاجات الجاد، ومن جهة  العمل
الفرد في المؤسسة، وتتشابه كذلك إلى حد كبیر الثقافة التنظیمیة الإبداعیة مع الثقافة التنظیمیة التكیفیة التي 
  . مستمرالتغیر البتركز على المخاطرة والإبداع في ظل بیئة تتمیز 
  
  داع لدى العاملینبعلاقة الثقافة التنظیمیة بالإ - 8-II
تدخل مقومات البیئة الإبداعیة في إطار نظریة بناء المؤسسات كمنهج فكري وعلمي للإصلاح والتطویر      
یجاد النظم فیة تغرس وتؤصل الإبداع، وتسعى لاالإداري، حیث تقوم المؤسسات بتبني معاییر وممارسات وظی
وذلك بتبني نظام  ،هتماما مشتركا لدى العاملینالیة الإبداعیة قیمة وظیفیة تمثل العممن والأسالیب التي تجعل 
اء وظیفیا یهدف إلى إثر  اعتبار التدریب واجباتصال المفتوحة، و تأصیل قنوات الاالمشاركة و  مؤسسي یقوم على
إضافة  ،هتمام بالبحث والتجریب وتوفیر الموارد اللازمة لذلكمع الا ،داء عملهوتنمیة معارف ومهارات الفرد لأ
ع العاملین على الإبداع والتجدید، ووضع معاییر ونظم حوافر داء تشجلى وضع معاییر موضوعیة لتقییم الأإ
  . داء المؤسسةأللمبدعین الذین یسهمون في تطویر تؤمن المكافأة المادیة والمعنویة 
  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة زیزخلق وتع - 1- 8- II
إن الثقافة التنظیمیة الإبداعیة تعتبر استراتیجیة حیویة لبقاء نمو المؤسسة، فالمؤسسات الیوم بحاجة إلى      
نصر مهم ضمن ع الإبداعیمثل  من خلال خلق ثقافة تنظیمیة ،إضافة الطابع المؤسسي على عملیة الإبداع
  .(1) جراءاتهااقیمها وافتراضاتها و 
بقاء، ویتطلب بناء لإختیار والبحث والمكافأة واالا عناصربهتمام افة التنظیمیة الإبداعیة یعني الاإن بناء الثق     
  :الثقافة التنظیمیة الإبداعیة التأكید على العناصر التالیة
 ؛تزام في الفلسفة العامة والأهدافلغرس الا 
 ؛العاملین المتمیزینطویر ومكافأة وت( الكفاءة)مكافأة الجدارة  
 .بقاء الفرد الكفؤ والتمسك بها ٕم الالتزام عن طریق جذب وتطویر و المحافظة على التماسك من خلال دع 
                                                 
 ,"oiranecs gnignahc ni htworg elbaniatsus rof ygetarts noitnevretni na :erutluc etavonni " ,inaylak anuM )  1(
 .58 p ,1102 erbmevon ,4°N ,2lov ,aidni ,yitsrevinu laktu ,noitartsinimda ssenisub fo lanruoj  lanoitanretni




عد تقییم الثقافة التنظیمیة أحد یالثقافة التنظیمیة الحالیة، إذ  كما یتم بناء الثقافة التنظیمیة الإبداعیة بتقییم      
قافة التنظیمیة القویة القادرة على مواجهة التحدیات الجدیدة في أداء الأعمال، الموضوعات الهامة في بناء الث
وتعد نقاط ممیزة تعكس المعاییر والقیم العالیة للأفراد والجماعات، ومما لا شك فیه أن المدیرین في المستویات 
فعالة في ندماجهم ومشاركتهم الوا لتزام العاملینامصدرا لدعم  الثقافة التنظیمیةالإداریة المختلفة یجدون في 
هما إلى اجاحه، إذ تعد العلاقة بین التمكین والثقافة التنظیمیة علاقة قویة تؤدي أحدنا ٕتطویر أسلوب التمكین و 
  .(1) الأخرى
  :قافة تنظیمیة إبداعیة في الجدول التاليثالثلاثة اللازمة للوصول إلى  ویمكن توضیح العناصر     
  العناصر اللازمة للوصول إلى ثقافة تنظیمیة إبداعیة: (60)الجدول رقم 
عناصرالثقافة 
  التنظیمیة
  الفعل الذي یجب اتخاذه
  لتزامالا 
العامل بالفلسفة لتزام االعامة والأهداف والإدراك بأن غرس الالتزام في الفلسفة 
  .طابق مع تطلعات الفرد والجماعةیتالعامة یجب أن 
  الجدارة
مع الأخذ بعین الاعتبار ضرورة  ،المتمیز في المواقع الهامةتطویر مكافأة الفرد 
  .تعزیز الكفاءات والتركیز على مهارات محددة ولیس على مجموعة كبیرة
  التماسك
بقاء الفرد الكفؤ اعن طریق جذب وتطویر و ( رةالجدا)وهو یدعم الالتزام والكفاءة 
  .والتمسك به
  .952ص ، 0102مكتبة المجتمع العربي،الأردن، نظریة المنظمة،  ،عبد الرزاق سالم الرحاحلة: المصدر
  
داء المؤسسة وخلق أات وسلوكیات العاملین وتؤثر على إن الثقافة التنظیمیة تمثل الإطار العام لتصرف     
إعادة تنظیم وتوصیف الوظائف  ،ت أن تقوم بإعادة هندسة عملیاتهافة المؤسسالذلك یجب على كا ،الإبداع فیها
الثقافة التنظیمیة  عتماداخلق و داع، ویتم بذلك بلإلة كل صحیح وصولا لتحقیق إدارة فعالوتقییمها وتصنیفها بش






                                                 
الملتقى الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في ، "الصغیرة والمتوسطة تنمیة القدرة على الإبداع لتطویر المؤسسات"زینب حوري، ساسیة خضراوي،  (1)
  .11ص، 0102ماي  31- 21 الجزائر، البلیدة،جامعة سعد دحلب، ، المنظمات الحدیثة
  .16ص ، مرجع سابقعجیلة محمد، عمر، أعزاوي (2)




  (1):ت أساسیة یمكن تلخیصها في التاليتباع خطواإلب إن خلق وتعزیز الثقافة التنظیمیة الإبداعیة یتط     
جراء التعدیلات اللازمة في الأهداف والثقافة التنظیمیة وٕاعادة تحدید إمن خلال  :إنشاء الأسس المطلوبة - أولا
  .الأدوار والوظائف والمسؤولیات
شاء بنیة وبیئة تنظیمیة تسمح بتمكین العاملین وتشجع على التعاون نإ :تعزیز عملیات تشجیع الإبداع - ثانیا
، المبادرة والتحدي والتجریب نفتاح، التعاون، الثقةعلى الإترتكز الثقافة التنظیمیة  لتولید الأفكار الجدیدة، حیث
  .جل بناء ثقافة تنظیمیة إبداعیةأمن 
نشاء فریق لتوجیه عملیة التغییر وٕادارتها والانتقال إلى وضعیة جدیدة إمن خلال  :إدارة التغییر المستمر -ثالثا
  .مرغوبة
الطابع المؤسسي یعني إجراء التغییر في الجزء ضفاء إ :الطابع المؤسسي وتحقیق الاستقرارضفاء إ -رابعا
 ،ستقرار یعني جعل التغییر الدائم عنصر طبیعي في أسلوب عمل المؤسسةؤسسة، والاالمستقر والدائم في الم
 .جرائيإ، أما الثاني فهو أسلوب فالعنصر الأول یمثل أسلوب هیكلي
التغذیة الراجعة والمستمرة، فهذه الخطوة ضروریة كون مبنیة على تن أیجب  :المراجعة الدوریة والتقییم -خامسا
  .جراءات اللازمة لذلكتخاذ الالتنفیذ وتأثیراتها على المؤسسة لالمعرفة الصعوبات التي تواجه ا
  : ویمكن تلخیص الخطوات السابقة الذكر في الشكل التالي     






 gnignahc ni htworg elbaniatsus rof ygetarts noitnevretni na :erutluc etavonni « ,inaylak anuM:المصدر
 ,4°n ,2 lov ,aidnI ,ytisrevinu laktu ,noitartsinimda ssenisub fo lanruoj lanoitanretni ,» oiranecs













                                                 


















    خصائص الثقافة التنظیمیة الإبداعیة - 2- 8- II
توجهات المؤسسة التجدیدیة یمكن النظر للثقافة التنظیمیة الإبداعیة على أنها تلك الثقافة التي تدعم وتعزز      
والتطویریة وذلك من خلال إحداث التغییرات اللازمة في القیم السلوكیة والممارسات والتوقعات بالاعتماد على 
  .التغییرات التي یتم إحداثها في طریقة تفكیر العاملین
فة التنظیمیة الإبداعیة أن هناك مجموعة من القیم والمعتقدات التي تتمیز بها الثقا وترومان ربیتویرى      
  (1): وهي
 ؛ة البشر كأفرادالاعتقاد بأهمی 
 ؛الاعتقاد بأهمیة الجودة والخدمة 
 ؛د لمساعدة المتردد أو غیر الواثقالاعتقاد بأن معظم أعضاء المؤسسة یجب أن یكونوا مبدعین مع الاستعدا 
 .الاعتقاد الراسخ بأهمیة النمو وشمولیته ومردودیته 
  (2): منها القریوتي بداعیة كما ذكرهامتغیرات تتأثر بها الثقافة التنظیمیة الإوهناك عدة 
 ؛ودعمهم مدى ثقة الإدارة بأفرادها 
 ؛ى الاتصال والتواصل بین العاملینمد 
 ونوا مبدعین ولدیهم روح المبادرة؛ن یكل المخاطرة وتشجیع العاملین على أمدى قبو  
 ؛العاملینهداف والتوقعات من وح الأوضمدى  
 ؛لاستمتاع بتجربة الأفكار الجدیدةمدى ا 
 ؛بغض النظر عن مستویاتهم الإداریةمدى تشجیع العاملین على تقییم الأفكار الجدیدة  
 والأداء؛ بناء على أسس الإنجاز مدى اختیار وترقیة العاملین 
 ؛العصف الذهني قتراحات وجلساتشجع على تولید الأفكار كتنظیم الامدى استخدام الأسالیب التي ت 
 ؛مدى تواجد حد أدنى من الخوف من نتائج الوقوع في الأخطاء عند تطبیق الأفكار الجدیدة 
 .شراف الدقیق على العاملینلمتمثلة بالاجراءات والتعلیمات وٕاحكام الإشكل ومدى الرقابة ا 
 (3) :من العناصر وهيمجموعة یة الإبداعیة في الثقافة التنظیم خصائصیحدد وهناك من الباحثین من      
حیث ینبغي على جمیع أفراد المؤسسة التعبیر عن أفكارهم دون تردد بغض النظر  :ssennepO نفتاحالا  - أولا
عن مستویاتهم التنظیمیة، حیث یتم تشجیعهم على التعبیر عن أفكارهم بكل حریة، فالأفراد ضمن هذه الثقافة 
عن دة والتعبیر التنظیمیة یتمتعون بالخیال الواسع والأداء الأفضل والمرونة والاستعداد لتقبل الأفكار الجدی
 .الذي یواجهونه تبعا للموقف أفكارهم
                                                 
  .72- 62ص ص  ،مرجع سابق القطاع الحكومي، نحو أداء متمیز في :مؤتمر الدولي للتنمیة الإداریةالإبراهیم أحمد عواد أبو جامع،  (1)
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 .78-68 pp ,tic pO,inaylak anuM)3(




حیث یحرص أفراد المؤسسة على مساعدة بعضهم البعض، وتسود روح  : noitaroballoCالتعاون - ثانیا
  .الفریق وتماسك الجماعة
فالثقافة التنظیمیة الإبداعیة مبنیة على الثقة والجدارة، حیث یتم التصرف على أساس  :tsurT الثقة -ثالثا
ن الأفراد العاملین یتصرفون أتعلیمات مكتوبة، والاعتقاد تعلیمات شفهیة دون الحاجة إلى انتظار الحصول على 
  .بطریقة صحیحة وسلیمة
المؤسسة یتصرفون بجدیة، ویبذلون كل جهودهم لتنفیذ فالأفراد العاملین في  :yticitnehtuAالأصالة  -رابعا
 .ما حدد لهم من مهام
تخاذ المبادرة والقیام بالعمل استباقیة تشجع الجمیع على فالثقافة التنظیمیة الا :evitcaorP ستباقیةالا -خامسا
ففي هذه الثقافة بطرق جدیدة، وٕادخال التغییرات اللازمة والمستمرة لإحداث التوافق بین المؤسسة وبیئتها، 
 .جراءات اللازمة للحفاظ على المؤسسةحداث الاإستباق الأحداث والشروع في ایتم  التنظیمیة
مل ویسیطرون فالأفراد العاملین یشاركون في اتخاذ القرارات المتعلقة بالع :ymonotuAالحكم الذاتي  - سادسا
، حیث یتم اتخاذ القرارات دون جراءات اللازمة لأدائهقلالیة في تنظیم العمل وتحدید الاستاعلیها، فهناك حریة و 
عمال التي شعور العاملین بالمسؤولیة عن الأ ما یؤدي إلى ذاوه ،ماد على تعلیمات مفصلة وصارمةعتالا
 .یؤدونها
وحلها  عیة یتم تشخیص المشاكل ومواجهتهاوفق الثقافة التنظیمیة الإبدا :noitatnorfnoC المواجهة -سابعا
ویتم التعامل مع المشاكل والأخطاء والمواقف الصعبة كفرصة للتعلم، فالأفراد العاملین  ،بصورة جماعیة أو فردیة
لدیهم الشعور بالرضا عن العمل والانتماء، ویتم التشجیع على المشاركة ومناقشة القضایا التي تهم المؤسسة 
 .دون خوف من الانتقاد من طرف الآخرین
حیث یتم تجریب الأفكار الجدیدة والطرق الجدیدة لأداء الأعمال المقدمة  : noitatnemirpxEجریبالت -ثامنا
ه الأفكار الجدیدة التي ذو الخدمة ومكافأة العاملین على هأمن طرف العاملین وتشجیعهم على تحسین المنتج 
  .دون وجود المحاولة والتجریبیقدمونها بغض النظر على نجاحهم أو فشلهم، فلا یمكن تحقیق النجاح والتطور 
حیث یمثل كل ، ECAPATCOإن خصائص الثقافة التنظیمیة الإبداعیة والتي تلخص في المصطلح      
خصائص متصلة مع بعضها البعض ومتسلسلة موجهة نحو وهي  یة من الخصائص السابقة الذكر، حرف خاص
المؤسسة یمكن الحصول على الثقافة التنظیمیة الإبداع، وعندما یتم تقاسم هذه الخصائص بشكل واسع في 











  ومقوماتها المؤسسة المبدعةمفهوم  - 3- 8- II
یئته الداخلیة لتساهم في تبني ي صممت بتنظیمعتبر المؤسسة المبدعة كیان ت: مفهوم المؤسسة المبدعة - أولا
ي أن الابداع ما هو إلا نتاج تفاعل الفرد مع ما ینتج عنها من خیارات مختلفة، أفكار الخلاقة ومصادرها و الأ
  .عضاء المؤسسةبها والذي یتطلب جهد تعاوني بین كافة أبیئته التي یعمل 
وتكافئ النجاح ولا تعاقب على الفشل، وهي التي تتعلم من  بداعسسة المبدعة هي التي تشجع على الإفالمؤ      
  من الوظیفي للعاملینبها وتسعى إلى التحسین المستمر لأدائها وتحقیق مستوى عالي من الأأخطائها وتجار 
مح ، العلاقات السائدة بین العاملین حتى تسطرق تفكیرها ،ة یجب علیها تغییر ثقافتهاوحتى تكون المؤسسة مبدع
  .(1)صیلةفكار أالإبداع وتولید أببروز 
وتعدیل سلوكها لیعكس كما تعتبر المؤسسة المبدعة مؤسسة تملك مهارة في خلق المعرفة واكتسابها ونقلها،      
یكون العمل الجماعي ، فهي تنطوي على بیئة یتم فیها دعم التعلم التنظیمي، بحیث فكار الجدیدةالمعارف والأ
ساسیة ة ، وبذلك یمكن تحدید الوظائف الأتنظیمیة یؤمن بها جمیع العاملین في المؤسسبداع قیم والتعاون والإ
  (2) :للمؤسسة المبدعة في النقاط التالیة
  خلق فرص التعلم المستمر؛ 
 تعزیز الحوار والنقاش؛ 
 تشجیع التعاون والتعلم الجماعي؛ 
 نشاء نظام لدعم التعلم وتبادله؛إ 
 تمكین العاملین؛ 
 لبیئة؛ربط المؤسسة با 
 .استخدام القادة الذین یشجعون التعلم على المستوى الفردي والجماعي والمؤسسي 
نه لیس هناك نموذج مثالي لمقومات المؤسسة المبدعة أتشیر الدراسات إلى  :مقومات المؤسسة المبدعة - ثانیا
والمبادئ المحددة م بحث عن مثل هذا النموذج أو عن هذه القیالطبیقه في جمیع الحالات، قد یكون یمكن ت
هو أمر مناقض للإبداع نفسه، لأن الإبداع هو كل شيء جدید لم یسبق أن كان معروفا،  هاوالتوقف عند
ة ومن جهة ههذا من ج ر تبعا لمستوى التطورطریق الإبداع تتغی لىمؤشرات أولیة للسیر عإلا فالمقومات لیست 
على  ، لكنكلیة المتغیرةتفاعل مع مقومات البیئة الن تأخرى فإن مقومات البیئة التنظیمیة ینبغي بالضرورة أ
الرغم من ذلك فإن الكثیر من الأبحاث الإداریة المعاصرة تبین أن هناك مجموعة عامة من المبادئ والنظم 
  :والأسالیب التي أثبتت فعالیتها كمقومات أساسیة للمؤسسة المبدعة نذكر منها
                                                 
، ، (غیر منشورة)، أطروحة  دكتوراه  في العلوم الاقتصادیة "-دراسة حالة مجمع صیدال -دور الأنماط القیادیة في تنمیة الإبداع الإداري"واعر وسیلة،  (1) 
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تجاه الإبداعي والاالمتمیز داء بینت الأبحاث أن المؤسسات ذات الأ: لان القیم والاتجاهات الإبداعیةإع - 1
إن ذلك یعني أن  ،بداع التي تكون بمثابة العقیدة التنظیمیة للجمیعلإتملك الجرأة الكافیة لإعلان القیم الجوهریة ل
لأداء، كما أن هذه تخاذ القرارات الیومیة وٕادارة الأفراد ومكافأة ااتعتبر تلك القیم بمثابة مرشد في المؤسسة 
 .المؤسسات تعتبر تلك القیم مرجعا للأنشطة التنظیمیة كافة
  :بالآتي الإیمان ادئ المؤسسات المبدعةومن أبرز قیم ومب     
 ؛المستقبل فبحث عن الأفضل واستشراأن تكون الأفضل وال 
 ؛أهمیة الأداء المتمیز 
 ؛الإنساني كعنصر مبدع في المؤسسة معاملة العاملین بكرامة، والتركیز على العنصر 
 ؛تقدیم خدمة متمیزة ومتفوقة 
 ؛لة ذلك بالاستعداد لتقبل الإخفاقأن غالبیة العاملین یجب أن یبدعوا ومقاب 
 ؛شدید بالرسمیات لتعزیز الاتصالاتأهمیة عدم التمسك ال 
 .أهمیة النمو الاقتصادي والربحي 
التي تعلن بوضوح شرعیة ذلك  یةالقیم التنظیمإذن یمكن القول إن الاتجاه الإبداعي یجب أن ینطلق من      
تجاه الاذلك التي تدعم  الأعراف والتقالیدها تتبع نجب أیلكن لا یكفي إعلان القیم فقط بل  ،تجاه وتتبناهالا
  .(1)یشها الأفراد في كل ممارستهم الیومیةاوتؤكده كحقیقة تنظیمیة یع
  مرینستراتیجیة التعلم والتدریب المستإ عتمادا - 2
تعتبر المؤسسة المبدعة التدریب واجبا وظیفیا متصلا ومتجددا لكل العاملین، ویهدف إلى إثراء وتنمیة      
  .(2)ةمعرفة ومهارة وسلوك الفرد لأداء عمله بدرجة عالیة من الكفاءة والفعالی
  (3):التنمیة والتطویر وهي شترك في عملیةتب الإبداعي بثلاثة عناصر أساسیة یهتم التدریو      
أي زیادة فهم العامل بالأمور النظریة العلمیة والعملیة للعمل الذي یقوم  :تنمیة معرفة العاملین وتمكینهم - 1- 2
إن زیادة معرفة  یمارسه،حاطة بالجوانب الجزئیة والكلیة للعمل الذي لإزمة للابه، وذلك بتزویده بالمعلومات ال
هم روح المبادرة والتجدید دمن ثم تزید عنو  ،ة غیر المقلدةقدالعاملین وزیادة تمكینهم تنمیان روح النظرة النا
  .البوابات الرئیسیة للوصول إلى الإبداع ىوالإبداع، فالتمكین هو إحد
الأسالیب والوسائل المتجددة على عن طریق تمكینه من ممارسة  :زیادة قدرة الفرد ومهاراته في العمل - 2- 2
  .نسبهاأختبار اأساس علمي وعملي تزید قدرته على التمییز في أسالیب العمل المتاحة و 
 ،ا ومبدعا في عملهنقتتزید ثقته بنفسه وتجعله محبا وم إن زیادة قدرة الفرد ومهاراته على القیام بالعمل       
  .مثل التدریب على التفكیر الإبداعي كالعصف الذهني وغیرها من الأسالیب السابقة الذكر
                                                 
  .703ص، مرجع سابقنیة، م الحسبراهیإسلیم  (1) 
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  .803ص، مرجع سابقنیة، براهیم الحسإسلیم  (3)




ستكشاف نفسه والتعرف إن التدریب یمنح للفرد فرصة واسعة لا :إتاحة الفرصة لاستكشاف والتجدید - 3- 2
حه یذي یتتجاهاته ومیوله، هذا الموقف مع الذات الى إحتو على جوانب النقص والقصور في قدراته ومهاراته 
 .حفز العاملین على تبني قیم واتجاهات إیجابیة جدیدةیالتدریب 
من أبرز مقومات المؤسسات المبدعة تبنیها نظام مؤسسي یقوم على  :إتاحة المشاركة واللامركزیة - 3
 المشاركة واللامركزیة، فالنهج الدیموقراطي یشجع الحوار وتبادل الرأي، ویشجع على النقد البناء وتقبله، مما
  .(1) نتماء والتفاعل وتولید الأفكار الجدیدةعلى الا املینیحفز الع
تصالات الإنسانیة یساعد على إدارة أوجه من العلاقات والا ممیزامشاركة یتمیز بأنه یخلق جوا إن منهج ال     
والطمأنینة لكل فرد ستقلالیة تیح قدرا مطلوبا من الاكما ی ،رؤیة الموحدةلالخلافات والنزاعات وفق إطار متكامل ل
في المؤسسة، بما یحفزه على البحث في أسباب المشكلات دون خوف من تولید الأفكار الجدیدة وٕابداع البدائل 
 .العملیة لحلها
ستقلالیة والمرونة في التفكیر والتخطیط اللامركزي یحقق قدرا كبیرا من الافإن التنظیم  ىومن جهة أخر      
ة یالتنفیذ، فالتنظیم اللامركزي أكثر حساستعرقل لأفكار وتضعف التخطیط و لالتنفیذ، فالمركزیة تعد تقییدا و 
وأكثر مرونة  ،لاستكشاف التغییر في البیئة الداخلیة والخارجیة وأكثر قدرة وسرعة على تولید الأفكار الإبداعیة
  :على تحویلها إلى واقع ملموس وذلك لسببین رئیسیین هما
 .حاجاتها وتلبیهاعلى وأكثر قدرة على التعرف العملیة ن اللامركزیة أكثر قربا من البیئة أ 
ومن ثم  ،داخل مجموعات صغیرةر اء وبلورة أفكار تساعد على فتح حوارات وتبادل الآ أن اللامركزیة 
  .(2)التوصل إلى حلول إبداعیة للمشكلات الحالیة والمستقبلیة
 معاییر تقییم الأداء هي الأسس الموضوعیة للتقییم مثل نسب تنفیذ :یم موضوعیةیوضع معاییر تق - 4
المخطط، عدد الاقتراحات الناجحة والتي على أساسها توضع المكافآت، وعلیه فإن هذه المعاییر یجب أن تكون 
تربط العمل والأداء بالمكافأة والعقاب حتى تتحقق العدالة من أجل  موضوعیة لأنها عوامل وسیطة ضروریة
  .ستمالة المبدعین وتشجیعهم على العطاءا
ستكشاف للاة للمحاولات المتكررة یقد یكون من المستحسن عند تقییم الأداء أن تؤخذ بالحسبان الدافع     
على الثقة بالنفس وتحمل المسؤولیة  اتشجیع ى مبدأ الإبداع والتجدیدوالإبداع، وأن یكون نظام الحوافز مبني عل
جراءات النمطیة والمحاسبة على الأخطاء بغض النظر عن للاولیس على التنفیذ الحرفي  ،دفي المبادرة والتجدی
  .(3) النتائج
عتبر نمط القیادة أو أسلوب الإشراف من أهم المتغیرات التنظیمیة یحیث  :وجود قیادة إداریة إبداعیة - 5
الإبداعیة  القائد على القدراتبع ذلك في الأساس من أثر نإبداع العاملین في المؤسسات، وی المؤثرة على
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جماع بین الباحثین والمتخصصین في مجال الإبداع الإداري على أهمیة تأثیر القیادة على اللعاملین، فهناك شبه 
ي الإبداع سواءا أكانت القیادة  العلیا أو القیادة ضمن جماعات وفرق العمل، وتوضح الدراسات المتخصصة ف
العاملین معا هو أكثر الأنماط فعالیة سواء فیها  مشارك الإیجابي والمهتم بالعمل وال مجال الإبداع أن النمط
  .الإبداع ىالأداء أو مستو  ىعلق بمستو یت
فالقائد المتمیز ینبغي أن یهتم بالأفكار الجدیدة ویشجعها مستخدما عدة طرق منها على سبیل المثال تقدیم      
الشعور بالثقة التي یولیها القائد للأفراد سیساعد على تنمیة التفكیر فالعون المادي والمعنوي للعامل المبدع، 
ي یؤدي إلى تحقیق طموحاتهم و رغباتهم في التقدم ذالأمر ال ،في رفع روحهم المعنویة الإبداعي لدیهم ویساعد
قرارات تخاذ الافي  اركةالفعالیة، بالإضافة إلى المشوالوصول إلى أهداف المؤسسة بدرجة عالیة من الكفاءة و 
 فإنهم عادة ما تخاذ القراراتایشاركون في  لك أنه عندما یشعر العاملین أنهم لاذالتي تعتبر قضیة جوهریة، 
متخذ القرار ویوجهوا طاقاتهم الكامنة عكسیا ضد لجاهین إما أن یقفوا في وجه مضاد تایختارون بین واحد من 
دى ــداعیة لـــــــــن ثم تنعدم الروح الإبــتجاه المؤسسة وماالسلبیة ى مرحلة اللامبالاة  و ـــالمؤسسة أو یصلوا إل
  .(1) العاملین
وتوفیر الموارد اللازمة  التطویریحتاج تحقیق الإبداع إلى تشكیل فرق البحث و  :تشجیع البحث والتطویر - 6
تغلب على المیول للستكشاف بدائل جدیدة وتحلیلها اواقع و للستقراء الها، تبرز أهمیة البحث بما یتضمنه من 
موضع التجربة  وضع المسائل الجدیدةلتجارب جدیدة  ءفعملیات البحث تدعو إلى إجرا، التجارب السابقة ةلمحاكا
الفعلیة ومتابعة نتائجها وصولا إلى الحل العملي الإبداعي، كل هذه العملیات تساعد على تكریس العمل 
  .طبیعي في المؤسسةالإبداعي كتقلید 
یتحقق عن طریق الصدفة وحدها، إنما یستوجب توفیر قدرات وٕامكانیات بشریة ومادیة وفنیة  فالإبداع لا     
ستعداد لتحمل وتوقع الأخطاء والا ة إلى تشجیع المحاولات المتكررةكدعائم أساسیة للعملیة الإبداعیة، بالإضاف
  .(2)المعنویة والمادیة بغض النظر عن النتائج المكافأةبنتائجها، وتشجیع التجارب المتمیزة 
  علاقة أنماط الثقافة التنظیمیة بالإبداع لدى العاملین - 4- 8- II
دة فیها مع بیئة الإبداع بحیث تنسجم القیم السائ ساسي على خلق ثقافة تنظیمیةأیعتمد نجاح الإبداع بشكل      
ستمرار في العمل وفقا لخصائص الإبداع، وذلك عن طریق تبني قیم ومفاهیم قائمة على العمل الاوتدعم 
التعاوني بمشاركة جمیع العاملین، ومن خلال تكوین فرق عمل لاقتراح وٕاجراء التغییرات المناسبة بغرض إرضاء 
العمل بشكل مستمر على حتیاجاته و امستوى توقعاته و لتقدیم خدمات ومنتجات جدیدة ترقى العمیل عن طریق 
  .تحسین جودة الخدمات والمنتجات
                                                 
، رسالة "دراسة میدانیة على وحدة التطویر الإداري بأجهزة الأمن العام لمدینة الریاض: العاملین التنظیمیة لإبداع المعوقات"سعود بن محمد العریفي،  (1)
  .66 - 36ص  ، ص6002السعودیة،  ،ة الملك عبد العزیز، جامع(غیر منشورة)ماجستیر 
  .703، صمرجع سابقة، نیسلیم إبراهیم الحس  (2)




نتقال من الإدارة التقلیدیة بما تحمله من قیم ومفاهیم ترسخت عبر السنین إلى ویتطلب تشجیع الإبداع الا     
  .قیم ومفاهیم عمل جدیدة
التنظیمیة عاملا حاسما تعتبر الثقافة  3002 ehcnalbret بلانشر یتو snittramمارتینزــ وفقا ل        
ستعاب الإبداع ضمن ثقافتها التنظیمیة، اناجحة هي التي لدیها القدرة على لنجاح أي مؤسسة، فالمؤسسات ال
تؤثر على الإبداع لدى العاملین ( القیم المشتركة، المعتقدات، التوقعات)لثقافة التنظیمیة لفالعناصر الأساسیة 
   :بطریقتین
فالأفراد العاملین یتعلمون ماهو السلوك المقبول والسلوك  :الاجتماعیة في المؤسساتمن خلال التنشئة  
والمعاییر المقبولة والمشتركة من قبل الأفراد،  ،وكیف یجب أن یتم أداء الأعمال داخل المؤسسة ،الغیر مقبول
داعي عنصر أساسي لأداء فتراضات حول ما إذا كان السلوك الإباالأفراد  ىوفقا للمعاییر المشتركة یتكون لدو 
 .العمل
ساتها على الهیكل نعكااو ( العادات)شكال المعتادة للسلوكوالافتراضات والمعتقدات والأ :اسیةسالقیم الأ 
سبیل  ىفعل ،كیفیة التصرف في مكان العمل فمن خلال القیم الأساسیة یدرك الأفراد ،جراءاتوالممارسات والا
 .على الإبداع في مجال العمل لتقدیم أفكار جدیدة تعتبر قیمة أساسیة تشجع المثال توفیر الموارد اللازمة
متكامل یتألف من القیم والمعاییر الثقافیة التي تؤثر  نموذج تفاعل  3002 شتیربلا مارتینزووقد وصف      
الأبعاد العاملین، وتنقسم هذه  ىة التي لها تأثیر على الإبداع لدفالنموذج یبین أبعاد الثقافیة التنظیمی في الإبداع
 :محددات للثقافة التنظیمیة وهي خمسإلى 
إن أصل الإبداع یكمن في رؤیة مشتركة تركز على المستقبل، ومن المهم أن یفهم العاملین  :ستراتیجیةالا - 1
فالفجوة بین الوضع الحالي والرسالة هي التي تعطي دفعا للعاملین نحو  ،هذه الرؤیة والمهمة التي تدعم الإبداع
 .الإبداع
فرق العمل فؤسسة، العاملین في الم ىفرق العمل تأثیر على الإبداع لدل یري العدید من الكتاب أن: الهیكل - 2
ة إلى ذلك یجب إضاف ،تشجیع الإبداعإلى ع بعضها البعض تؤدي مبتنوع المواهب الفردیة وتكاملها التي تسمح 
الآخرین وأسلوب عملهم، والتواصل  حترام وفهم وجهات نظراضو من الفریق أن یكون قادرا على على كل ع
 .(1)بحث عنهاتیدة و فتحة على الأفكار الجدنبشكل فعال، وأن تكون فرق العمل م
الإبداع، ومن بین الممارسات ینبغي أن تتوفر الثقافة التنظیمیة على آلیات من شأنها تعزیز  :آلیات الدعم - 3
 :ذكرنالتي تجعل الإبداع عملیا منفذا  الإداریة
والتي تتصل بخبراته ومهاراته وهذا  ،عن طریق تعیین الشخص المناسب في الوظیفة المناسبة: التحدي - 1- 3
والشعور حباط مكان غیر المناسب یؤدي به إلى الایشجعه على الإبداع، في حین وضع الفرد العامل في ال ما
 .بالتهدید
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، بما یساعد نفسه كیف ینفذ المهمة المسندة إلیهبر ر عطاء العامل الفرص لكي یقفي امثل توت: الحریة - 2- 3
خرین م یشعرون بأنهم أقل تقییدا من الآإذ أن توفیر الاستقلالیة للعاملین یجعله. (1) الذاتي على تنمیة الحافز
ما یجب عمله وكیف یؤدى  فالحریة في اتخاذ القرار تحدد العمل،فیما یخص الجوانب الفنیة أو التقید بقواعد 
 .(2)بداعیة للعاملینمل والحریة من القیود التنظیمیة تعزز من الطاقة الإالع
هتمام الا عطاءالذلك ینبغي على المدراء  ،أهم موردین یؤثران على الإبداع هما الوقت والمال: الموارد - 3- 3
فالأفراد العاملون هم الذي یحددون الوقت والمال اللازمین لتشجیع الإبداع لدیهم  ،هذین الموردینبالكافي 
عنصرا مهما یجعل العاملین أكثر  )ecaps lacisyhp(الإضافة إلى الموردین السابقین تعتبر مساحة المكان ب
 .(3)إبداعا
بین دعم المشرفین ت العدید من الدراسات العلاقة الإیجابیة ظهر لقد أ :المشرفین والمؤسسةدعم  - 4- 3
بداعات العاملین، وقد لا یتوفر دعم م یساهم بشكل كبیر في العدید من إبداع لدى العاملین، فالإشراف الداعوالإ
المشرفین في المؤسسات التي تتمیز بالهیاكل الرسمیة واللوائح الصارمة والمهام الروتینیة، لذلك فإن قیام العامل 
  .(4) د على مدى الدعم الذي یتلقاه في بیئة العملبتقدیم أفكار جدیدة ومفیدة یعتم
في أشكال سلوكیة محددة  القیم والمعاییر المشجعة على الإبداع یعبر عنها: السلوك المشجع على الإبداع - 4
 لأخطاء، التشجیع على تولید أفكارالإبداع لدى العاملین، فهي تتضمن الطریقة التي یتعامل بها مع ا عززت
" seédi à etiob al علبة الأفكار"وتعتبر  ،طرة والتجریب وغیرها من السلوكاتالتعلم المستمر، المخا ،جدیدة
جون قام  5981ففي سنة  دى العاملین،على تولید الأفكار الإبداعیة ل تشجیعلطریقة تستخدمها المؤسسة ل
برنامج لعلبة الأفكار بإنشاء أول ( RCN)مؤسس السجل النقدي الوطني  )nosrettaP nhoJ(باترسون 
قام العاملین  4091وفي سنة ، دولار 1تعتبر انجازا كبیرا في ذلك الوقت، وكان یمنح لمقدمي الأفكار الجدیدة 
  .عتماد ثلثهاتم افكرة جدیدة  0007بتقدیم 
وهو من أكبر البنوك في   eno knaB البنك ستخدام هذه الطریقة بشكل متطور من طرفوقد تم ا     
 ednarg enu) هتمام بأفكار العاملین یسمى الفكرة الكبیرةحیث تم انشاء برنامج للا ات المتحدة الأمریكیة،الولای
 إلى علبة الأفكار الخاصة بالبنك عن طریق الأنترنت ویمكنهم تسجیل أفكارهمالعاملین وصول یتم  حیث ،(eédi
قییم الأفكار وتحسینها بما یخدم عاملین من تالالجاد معهم، ویمكن ذلك طلاع على أفكار الآخرین والتفاعل والا
  .(5) عطاء العاملین الحریة الكافیة لأن یكونوا مبدعین، فهذه الطریقة تعتبر أداة  فعالة لاحتیاجات المؤسسةا
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الثقافة التنظیمیة التي تدعم الاتصالات المفتوحة والشفافیة المبنیة على الثقة سوف یكون لها : تصالاتالا  - 5
 NEPOحالمفتو ب الباسیاسة و ما یطلق علیها أ-تصالات المفتوحة إیجابي على تشجیع الإبداع، فالار تأثی
عرفة وجهات النظر المختلفة هي مبین الأفراد وفرق العمل والإدارة للحصول على الأفكار الجدیدة و  ROOD
   .(1) سیاسة داعمة للإبداع
ل القیادة، ثات الإدارة الرئیسیة ماستخدام أدو برا هاما في التأثیر على السلوك إن الثقافة التنظیمیة تلعب دو      
تخاذ القرارات والتعاون والعلاقات االاستراتیجیة، الأهداف، المهام، التكنولوجیا، الهیكل التنظیمي، الاتصالات، 
كون للثقافة التنظیمیة مهام والأعمال، إضافة لذلك یمكن أن یاللأداء والتي صممت كلها  ،الشخصیة وغیرها
  .دافعیة الفرد للعمل والإبداعأیضا تأثیر على 
مؤسسة النظرا لتأثیر الثقافة التنظیمیة على كل الجوانب التنظیمیة في المؤسسة فإنه لا ینبغي النظر إلى      
التفكیر والتصرف بطرق فراد العاملین على ع ومساعدة الأوفي ظل الاهتمام بالإبدا ،دون تأثیر الثقافة التنظیمیة
  .جدیدة ینبغي النظر إلى الثقافة التنظیمیة المعززة للإبداع كعنصر مهم في المؤسسة
أن الإبداع والابتكار في المؤسسة لا یمكن فصلهما عن الثقافة   ekruB0002بیرك وقد ذكر      
ن یین رئیسیستعانة بنمطالالذلك فإن تشجیع الإبداع لدى العاملین یتطلب من المؤسسات ضرورة  ،(2)التنظیمیة
الثقافة التنظیمیة الإبداعیة القائمة على التنوع وهما  dnarB 8991 براندمن الثقافة التنظیمیة اللتان حددهما 
كد أوفي المقابل  ،تمكین ودعم الآخرینالالقائمة على ( الداعمة)والتعلم المستمر والثقافة التنظیمیة المساندة 
التي ( اطیةالبیروقر )الثقافة التنظیمیة القائمة على التحكم والهیمنة الباحث على ضرورة التخلص من نمط 
  .(3)رتقاء بالإبداع لدى العاملینتقف كحاجز في طریق الا 
تصال بمثابة عامل رئیسي مؤثر في لباحثین یعتبر أن التدفق الحر للاوعلى هذا الأساس فإن العدید من ا     
داء تسهیل الأو ن تساهم هذه القیم المشتركة في تطویر التبادل المفتوح للأفكار أتشجیع الإبداع، وبالتالي یجب 
  .الإبداعي في العمل
میز تت إلى أن الثقافة التنظیمیة الإبداعیة عادة ما neretS & nosniboR روبنسون وستیرنوأشار      
بقدرة كبیرة على تشجیع أداء الأنشطة والمبادرة الذاتیة، فضلا على تحفیز العاملین وفرق العمل على مواجهة 
  .بداعلإالدافعیة الداخلیة لالمشكلات والتوصل إلى حلول مناسبة لها، وبالتالي تلعب دورا إیجابیا في تعزیز 
إلى أنه بمقدور العاملین أداء مهام العمل  remotiG & elibamA 4891وجیتومر أمابیلؤكد كذلك ی     
  .أداء المهام الموكلة إلیهم طریقة ختیارة لاأكثر إبداعا عندما تتاح لهم الفرص
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والتي زودتنا  ،ضم قائمة العناصر الأخرى الهامة لبنیة الثقافة التنظیمیة التي تعزز الإبداع لدى العاملینوت     
لى مكان تشجیع العاملین عالاالسلامة التشاركیة في العمل، حیث أنه لیس ببها الدراسات السابقة تحفیز وضمان 
  .من الشعور بالخوف والخشیة من العقاب واتخلص إذاإلا  داعيبالتفكیر الإ
ستقلالیة في أداء أن منح العاملین قدر كافي من الا ىمن جهة أخر   8991 elibamAأمابیلؤكد تو      
لأنها تقوي من شعور العاملین بالقدرة على  ،نحو فعال في تعزیز الإبداع لدیهمالعملیات المطلوبة یساهم على 
یعترضهم من مشكلات باستخدام وسائل  تحمل المسؤولیة في أداء العمل، فضلا على السماح لهم بحل ما
افة وآلیات تعتمد بشكل أفضل على توظیف ما لدیهم من خبرات ومهارات التفكیر الإبداعي، وهذا مایمیز الثق
یف صفي تو  جراءات التنظیمیة، المرونةدد محدود من القواعد والاتباع عاالتنظیمیة الإبداعیة حیث تتمتع ب
  .ستقلالیة في العملوصول إلى المستویات مرتفعة من الاالعمل الوظیفي، ال
ع بداة في دعم قدرتها على الإراغبتباع المؤسسة الاإلى ضرورة  elibamA أمابیلكما تشیر      
المكافأة المالیة )لى نحو منظم مكافأة العاملین على إبداعاتهم في العمل ع :ستراتیجیات الهامة التالیة وهيالا
شاركة في العمل، تجنب ، تشجیع القادة لإبداع العاملین عبر دعم تبادل المعلومات والم(المدح والثناء اللفظيو 
ن بعیدا عن المهام المطلوبة وتدعیم الشعور بوحدة ول في الصراعات لأنها تشتت تركیز العاملیدخسیاسات ال
  .العاملین ىفعیة الداخلیة لإبداع لدبالداالهدف بما یرتقي 
العاملین،  ىسلبي على الإبداع لد بشكل ن لمعاییر وقیم معینة التأثیروعلى العكس من كل ماسبق یمك     
التي تركز على الالتزام بالأوامر یؤثر سلبا في  البیروقراطیةالتنظیمیة الثقافة فسیادة مستویات مرتفعة من 
وعادة مایؤدي جمود المعاییر أو  ،جرائیة في العمللعاملین في العدید من المواقف الاالسلوكیات الإبداعیة ل
دت الكثیر من الدراسات أنه من فقد أك  ،(1) التركیز الكبیر على توقیع العقوبات إلى إعاقة الإبداع لدى العاملین
سباب التي تعرقل الإبداع لدى العاملین ثبوت الهیكل البیروقراطي لمدة طویلة، وترسخ الثقافة البیروقراطیة وما الأ
وولاء العاملین أو رغبة قادة یصاحب ذلك من رغبة أصحاب السلطة في المحافظة علیها وعلى طاعة 
  .(2) في المحافظة على إمتیازاتهم المؤسسات
یسمح للعاملین المشاركة في مناقشة  ذي یسمح للرؤساء بتركیز السلطة في أیدیهم ولاكما یؤدي التنظیم ال     
والتعلیمات فیه أدوار العاملین بشكل مفصل دقیق  لوائحسم خططه، والذي تحدد الأوضاع العمل والمساهمة في ر 
  .بل تجعلهم یتهربون من المسؤولیة خوفا من الفشل والعقاب ،إلى عدم تشجیع العاملین على الإبداع
اذ ـــتخاة في ـــــإلى المركزیمط القیادة ــــمیل ن :ةــــذلك المعیقات التنظیمیة التالیـــــك يـــالصیدلانویضیف       
نعدام تفویض ، االشخصیةارات المتخذة بالعلاقات تأثر القر ، من قبل الرؤساء لبعض المرؤوسین التحیز ،القرار
                                                 
، المؤتمر العلمي الدولي "بمصر وسبل تفعیله في ضوء مدخل إدارة المعرفةالإبداع الإداري لدى قیادات الجامعات الحكومیة "عصام جمال سلیم غانم،  (1)
    .31-01ص ص  ،2102دیسمبر  71-51 ،جامعة الجنان، لبنان حول عولمة الإدارة في عصر المعرفة،
  .374، ص مرجع سابقرامي محمود عباینة، رامي ابراهیم الشقران،  (2)




غیاب ، ضعف الحوافز المادیة والمعنویة، العمل يجراءات والأنظمة المتبعة فد بالاإلزام العاملین بالتقی ،السلطة
  .(1) تصال الفعالةلمكافآت والحوافز وغیاب أنظمة الاالعدالة في توزیع ا
ظهور القدرات الإبداعیة في المؤسسة،  مهما فيو جراءات والأنظمة في المؤسسات تلعب دورا حیویا فالإ     
ؤدي مرونتها إلى تشجیع المبدعین تبینما  ،فتعقد الأنظمة وروتینیة الإجراءات یؤدي إلى خنق الأفكار الإبداعیة
جراءات یتعارض مع صفات لتزام الحرفي بالأنظمة والاسب لظهور الأفكار الإبداعیة، فالاوخلق المناخ المنا
یجد ذلك الشخص فرصة لاستخدام ما لدیه من إمكانیات وقدرات إبداعیة في حل  الشخص المبدع، حیث لا
التطلع والتفكیر الإبداعي ،شبه آلي مما یقتل روح المبادرة  المشكلات التي تواجهه أثناء العمل، فهو یقوم بعمل
جراءات بسیط الافإن ت من جهة أخرىت وبالطریقة نفسها، و لدیه، حیث أنه یقوم بالعمل نفسه في جمیع الأوقا
عطاء المزید او ستثمار مواهب الأفراد وقدراتهم اعلى خلق بیئة إبداعیة تساعد على والمرونة في تطبیقها یساعد 
  : جراءات والتي تقف أمام إبداع العاملین مایليلعوائق ذات العلاقة بالأنظمة والاومن بین ا مؤسسة،من الحیویة لل
 ؛والتشدد الكبیر في السیر بموجبهاقدرات الفرد المبدع  جمود اللوائح والأنظمة وتعارضها مع 
هیمنة الناحیة القانونیة على كثیر من المؤسسات بما یعني أنها أهم محدد لتقییم أداء العاملین بغض النظر  
 ؛التنظیمي إلى روتین قاتل للإبداععن قدراتهم وفعالیاتهم الإبداعیة، الأمر الذي یحول المناخ 
أنظمة إداریة لا تتواكب مع متطلبات الإدارة الحدیثة، وعدم العمل على تغییر هذه الأنظمة العمل في ظل  
 .للمخاوف التي قد تعود على القائمین من جراء ذلك التغییر
ح المجال أمام سجراءات العمل تخلق مجال من الحریة یشجع على الإبداع ویفا ٕن مرونة الأنظمة و إ     
جدیدة لحل المشاكل التي تواجههم في أداء الأعمال، وبعكس الحال عندما تسود العاملین للبحث عن أسالیب 
جراءات وجمود وتعقد الأنظمة فإن ذلك یعرقل التفكیر الإبداعي ویجعل المؤسسة عاجزة على مواجهة روتینیة الا
لإداریة كلها عراقیل فالبیروقراطیة والروتین والطابع الرسمي وتعدد المستویات ا ،التغیرات والتطورات في بیئتها
  .(2)تحبط رغبة الفرد في المزید من الإبداع
ة التقلیدیة لذلك فالإبداع یتطلب نمط جدید من البناء التنظیمي یتسم بخصائص تمیزه عن التنظیمات الهرمی     
  (3):رومن هذه الخصائص نذك
 ؛عام لا التبعیة الإداریة الیومیةالمرونة والحریة في العلاقات الداخلیة التي تبنى على مبدأ التنسیق ال 
 ؛داءتخاذ القرارات وسرعة الأالأخذ بأشكال اللامركزیة الإداریة مع تفویض السلطات لتحقیق المرونة الكافیة لا 
 ؛كتیكیةیجي دون إملاء للقرارات التستراتدعم والتخطیط الا، التنسیقالدور القیادة العامة في  انحصار 
 ؛بیروقرطیةالشائعة في التنظیمات ال المتوازیة أكثر من العلاقات الرأسیة الهرمیةالعلاقات الجانبیة یادة س 
 .هیكلة جامدةو تبادل العلاقات حسب الحاجات العملیة بشكل مرن، دون الخضوع لبیروقراطیة ثابتة  
                                                 
، جامعة مجلة العلوم الاقتصادیة، "الإداري بالمؤسسات السودانیة قة بین مقومات ومعوقات الإبداعالعلا"الحاكم، الله اي عبد لمینة عبد القادر علي، عأ (1)
  .681، ص 5102 ،61العدد ، السودان، السودان للعلوم التكنولوجیة
  .67-47، صمرجع سابقسعود بن محمد العریفي،  (2)
  .53، ص مرجع سابق د،یسید ع (3)




لتزام الثقافات التي تشجع التماسك والا إن الإبداع یتطلب ثقافة تنظیمیة مختلفة بشكل جذري عن تلك     
للنظام، لهذا لا بد للمؤسسة أن تحقق قدرا معقولا  مهددكظر للإبداع وتن ،بمعاییر واتجاهات وسلوكیات محددة
یجاد الهویة ووحدة التوجه والتفكیر والسلوكیات في المؤسسة من ابین وظیفة الثقافة التنظیمیة في من التوازن ما 
الحلول الجدیدة غیر بتیان دید بالمؤسسة من خلال الاجللتالمتزایدة إلى الإبداع كمصدر جهة وبین الحاجة 

























                                                 
  .97 -87، ص صمرجع سابقنجم،  ودنجم عب (1)




  الفصلخلاصة 
ستخلاص النقاط الأساسیة ومن خلال ذلك تم اتناول هذا الفصل بالتحلیل الإطار النظري للثقافة التنظیمیة،      
  :التالیة
ف محدد لمفهوم الثقافة لثقافة لم یتوصل علماء التنظیم إلى تعریالتعاریف المقدمة لمفهوم ا مع تعدد وتنوع 
، فمن خلال مراجعة التعاریف المتعلقة بمصطلح الثقافة التنظیمیة نلاحظ عدم وجود اتفاق بین الباحثین التنظیمیة
فتراضات جموعة القیم والمعتقدات والام، وبشكل عام فإن الثقافة التنظیمیة تمثل على معنى الثقافة التنظیمیة
  .والتوقعات التي تحكم تصرفات الأفراد داخل المؤسسة وتحدد السلوك المرغوب وغیر المرغوب
طارا اسا مهما في تشكیل ثقافة الفرد وا ٕصر التي تمثل أسفة التنظیمیة من مجموعة من العناتتكون الثقا 
 .وعناصر مادیةمادیة یوحد اتجاهات العاملین نحو العمل، وتنقسم هذه المكونات إلى عناصر غیر مرجعیا 
أذ یعود هذا التیاین إلى المعیار المعتمد في تحدید أنماط  ،اختلف الباحثون في تحدید أنماط الثقافة التنظیمیة 
 .الثقافة التنظیمیة 
داري، حیث تقوم المؤسسات بتبني فكري وعلمي للإصلاح والتطویر الإ بداعیة یعتبر منهجن توفیر البیئة الإإ 
بداعیة یعتبر خلق وتعزیز الثقافة التنظیمیة الإمعاییر وممارسات وظیفیة تغرس وتؤصل الابداع، وبذلك فإن 
  .اتیجیة حیویة لبقاء ونمو المؤسسةستر إ
 
  
  :الثالثالفصل 
على لثقافة التنظیمیة أثر ا
الإبداع لدى العاملین بجامعة 
  محمد خیضر بسكرة
 





وتوضیح العلاقة " التنظیمیة الثقافة"و" الإبداع لدى العاملین"النظري لمتغیري الدراسة  طاربعد عرض الإ     
من المراحل الهامة التي التي تربط بینهما، سنحاول من خلال هذا الفصل القیام بالدراسة المیدانیة التي تعتبر 
  .یمكن الباحث من خلالها التحقق من الدراسة النظریة التي قام بها
في المؤسسة  العاملینوبما أن الدراسة تسعى إلى التعرف على أثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى      
الدراسة المیدانیة كونها مؤسسة  لإجراء -بسكرة –یار الباحثة على جامعة محمد خیضرالعمومیة وقع اخت
عمومیة من جهة وتسعى إلى نشر المعرفة وتشجیع البحث العلمي من جهة أخرى وهو ما یتلاءم مع دراسة 
  .موضوع الإبداع لدى العاملین
العاملین توضیح أثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى سنحاول من خلال هذا الفصل  الإطاروفي هذا      
  :التالیةالرئیسیة حمد خیضر بسكرة من خلال الإجابة على التساؤلات بجامعة م
 بجامعة محمد خیضر بسكرة؟( البیروقراطیة، الإبداعیة، المساندة) ما مستوى توافر أنماط الثقافة التنظیمیة - 
 بجامعة محمد خیضر بسكرة؟ العاملینما مستوى الإبداع لدى  - 





















  المؤسسة محل الدراسةتقدیم  -1 -III
خصیة ع علمي وثقافي ومهني تتمتع بالشمؤسسة عمومیة ذات طاب جامعة محمد خیضر بسكرة تعتبر     
بناءا  8991جویلیة  7المؤرخ في 912-89رقم  تنفیذيالمرسوم بمقتضى العنویة والاستقلال المالي، أنشئت الم
  .(1)وزیر التعلیم العالي والبحث العلمي قرار على
 (كم 20)تبعد عن مركز المدینة بكیلومترینحیث  ،جنوب شرق العالیة -بسكرة –تقع جامعة محمد خیضر      
 قشر من الالإقامة الجامعیة للبنات، و  جنوبمن الو  ،بالإضافة إلى المبانيطریق شتمة  شمالمن الیحدها 
، كما یتبع جامعة محمد خیضر بسكرة قطبین ب الریاضي، وغربا طریق سیدي عقبةالطریق المقابل للمرك
 والاجتماعیةالإنسانیة كلیة العلوم ، الحقوق والعلوم السیاسیة ةویضم كلیشتمة یقع ببلدیة الأول كبیرین جامعیین 
التابعة لكلیة  الأقسامم بعض ویضبالحاجب   والثاني یقع ،وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیةعلوم ومعهد 
  .الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة العلوم
 نشأة وتطور جامعة محمد خیضر بسكرة -1 -1- III
  (2):هيو مراحل ثلاث جامعة محمد خیضر بسكرة ب إنشاء مر       
  (2991- 4891)مرحلة المعاهد : أولا
 باستقلالیةهد المعا ، حیث تتمع هذهخلال المعاهد الوطنیة محمد خیضر بسكرة منجامعة إنشاء  تم
  :معاهد ثلاثة وهي ة مركزیة بالتنسیق بینها، وتشملئغوجیة ومالیة، وتتكفل هیابید، إداریة
 (.4891/80/81المؤرخ في 452- 48 المرسوم التنفیذي رقم)المعهد الوطني للري  - 1
 .(4891/80/50ي المؤرخ ف 352-48 المرسوم التنفیذي رقم)المعماریةالمعهد الوطني  للهندسة  - 2
 (.6891/80/81 المؤرخ في 961- 68 المرسوم التنفیذي رقم)المعهد الوطني للكهرباء التقنیة  - 3
  (8991- 2991)مرحلة المركز الجامعي  :ثانیا
في المؤرخ  592- 29 بمقتضى المرسوم التنفیذي رقممعي إلى مركز جاالوطنیة تحولت المعاهد لقد       
معهد  ،معهد الهندسة المدنیة، معهد العلوم الدقیقة: وخلال هذه الفترة تم فتح فروع أخرى هي، 2991/70/70
، معهد معهد علم الاجتماع، معهد الأدب العربيمعهد الإعلام الآلي، معهد الإلكترونیك، ، العلوم الاقتصادیة
  .الانجلیزیة
  (إلى یومنا هذا 8991)مرحلة الجامعة  :ثالثًا
 912- 89رقم  تنفیذيالمرسوم تحول المركز الجامعي إلى جامعة تضم سبعة معاهد وذلك بموجب ال     
  : وهذه المعاهد هي 8991جویلیة  7المؤرخ في
 ؛معهد العلوم الدقیقة 
                                                          
  .7،ص94الجزائریة،العدد  للجمهوریة، الجریدة الرسمیة 8991جویلیة  7المؤرخ في  912-89المرسوم التنفیذي رقم (  1)
  (.00:01، 7102/40/01بتاریخ  )  zd.arksib-vinuالموقع الالكتروني لجامعة محمد خیضر بسكرة،  (2)




 ؛معهد الري 
  ؛معهد العلوم الاقتصادیة 
 ؛الآلي الإعلاممعهد  
 ؛والإنسانیةمعهد العلوم الاجتماعیة  
 ؛معهد الهندسة المعماریة 
  .معهد الكهرباء التقنیة 
المتعلق بتنظیم  8991/21/20المؤرخ في  783 - 89 المرسوم التنفیذي رقم السنة وبموجبفي نفس      
 القانون المتضمن 3891/90/71المؤرخ في  445 - 38 وتسییر الجامعة والمتمم للمرسوم النموذجي رقم
  : هيتم جمع هذه المعاهد ضمن ثلاث كلیات  للجامعة النموذجي الأساسي
 .هندسةكلیة العلوم وعلوم ال -1
 .كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة -2
 .كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة -3
 912- 89 رقم المعدل للمرسوم التنفیذي 552-40صدر المرسوم التنفیذي رقم  4002/80/92وفي      
أصبحت الجامعة تتكون من أربع  -بسكرة-جامعة محمد خیضر  إنشاءوالمتضمن  8991/70/70المؤرخ في 
  :هيو  كلیات( 40)
 ةهندسكلیة العلوم وعلوم ال 
 الاجتماعیةالعلوم و كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة  
 كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 
   كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر 
 عدل ویتمم المرسوم التنفیذي رقمالذي ی 9002/20/71المؤرخ في 09-90م التنفیذي رقم بصدور المرسو و      
  :كلیات هي( 60)أصبحت الجامعة تتكون من ست  8991/70/70المؤرخ في  912 -89
 .كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة 
 .كلیة العلوم والتكنولوجیا 
 .السیاسیةكلیة الحقوق والعلوم  
 .كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة 
 .كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 
 .كلیة الآداب واللغات 




 عدل ویتمم المرسوم التنفیذي رقمی 4102/40/50 المؤرخ في 921-41 فیذي رقمالتنجاء المرسوم  ثم     
كلیات ست  أصبحت الجامعة تتكون من جامعة بسكرة نشاءإوالمتضمن  8991/70/70المؤرخ في  912- 89
  .معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیةو  السابقة الذكر
، 8991/70/70المؤرخ في   912-89 من المرسوم التنفیذي رقم 4ل المرسوم التنفیذي المادة دكما ع     
نیابات ( 4)لعامة والمكتبة المركزیة، أربع المعدل، بحیث أصبحت تضم مدیریة الجامعة زیادة على الأمانة ا
  :مدیریة تكلف على التوالي بالمیادین التالیة
 .نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي التكوین المتواصل والشهادات  -1
 .نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة -2
للتكوین العالي في الطور الثالث والتأهیل الجامعي والبحث العلمي والتكوین العالي نیابة مدیریة الجامعة  -3
 .فیما بعد التدرج
 .والتوجیه ستشرافوالایابة مدیریة الجامعة للتنمیة ن -4
  مهام وأهداف جامعة محمد خیضر بسكرة -2 -1- III
تلبیة حاجات ورغبات المجتمع باعتبارها  إطارعدیدة تدخل في مهام بتتولى جامعة محمد خیضر بسكرة      
  مؤسسة عمومیة تتكفل بخدمة التعلیم العالي
 جامعة محمد خیضر بسكرة كغیرها من جامعات الوطن إنشاء تم لقد: مهام جامعة محمد خیضر بسكرة - أولا
  (1) :بینها من نذكر الأهمیة، بالغة مهام لتؤدي
 : ما یلي المتعلقة بالتكوین العالي نذكرومن أهم الوظائف : مجال التكوین العالي - 1
 .والثقافیة الاجتماعیة، رات الضروریة للتنمیة الاقتصادیةكوین الإطات 
 .هلتلقین الطلبة مناهج البحث وترقیة التكوین بالبحث وسب 
 .لمساهمة في إنتاج ونشر العلم والمعارف وتحصیلها وتطویرها ا 
 .المشاركة في التكوین المتواصل 
تتمثل المهام الأساسیة للجامعة في مجال البحث العلمي : البحث العلمي والتطویر والتكنولوجیافي مجال  - 2
 :والتطویر التكنولوجي فیما یلي
 .المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطویر التكنولوجي 
 .ترقیة الثقافة الوطنیة ونشرها 
 .المشاركة في دعم القدرات العلمیة الوطنیة 
 .ئج البحث العلمي ونشر الإعلام العلمي والتقنيتثمین نتا 
  .المشاركة ضمن الأسرة العلمیة والثقافیة الدولیة في تبادل المعارف وٕاثرائها 
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  :الأهداف أهمها من مجموعة تحقیق إلى الجامعة تسعى: أهداف جامعة محمد خیضر بسكرة - ثانیا
 .وتحصیل العلم والمعارف إنتاج نشر، ضمان تكوین بیداغوجي نوعي للطلبة والإطارات والمساهمة في 
 .التنویع في التخصصات التكوینیة استجابة لمتطلبات التنمیة 
 .إعطاء دفع جدید وحركیة نوعیة للبحث العلمي للمساهمة في تنمیة كل القطاعات الاقتصادیة والاجتماعیة 
  الهیكل التنظیمي لجامعة محمد خیضر بسكرة -3 -1- III
یسمح بمعرفة مختلف المستویات  لأنهمحاور التنظیم داخل أي مؤسسة،  أهمیعتبر الهیكل التنظیمي من      
تساعد على ضمان  أداةالهیكل التنظیمي لجامعة محمد خیضر لیمثل  إعدادبها، ومن هذا المنطلق تم  الإداریة
  .حسن التنظیم والتسییر بصورة عامة
 (10الملحق رقم  نظرأ)(82)الشكل رقمالموضح في ة محمد خیضر بسكرة تنظیمي لجامعالهیكل ال من خلال     
  (1):متكون من  إدارينلاحظ أن الجامعة تسیر بهیكل 
، بهاؤول الأول عن السیر العام لسلطة رئیس الجامعة المس مدیریة الجامعة تخضع و  :مدیریة الجامعة - أولا
  .، ست كلیات ومعهدللجامعة المكتبة المركزیة المشتركة للجامعة،المصالح  العامة، الأمانة ،نیابات أربعوتضم 
ا لمرسوم إنشاء الجامعة، توضع نیابات التي یحدد عددها وصلاحیاتها وفقو  :نیابات مدیریة الجامعة - یاثان
على اقتراح من الوزیر المكلف بالتعلیم  این، بناءنیواب مدیریة الجامعة المعمدیریة الجامعة تحت مسؤولیة ن
  :في اتالنیابوتتمثل هذه لعالي، ولكل نائب مهامه الخاصة، ا
وكذا  التكوین المتواصل والشهاداتفي الطورین الأول والثاني و  نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي - 1
 :تشمل هذه النیابة مصلحتین هما :التكوین العالي في التدرج
 .التعلیم والتدریب والتقییممصلحة  
 .مصلحة الشهادات والمعدلات 
نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في الطور الثالث والتأهیل الجامعي والبحث العلمي والتكوین العالي  - 2
  :وتشمل هذه النیابة ثلاث مصالح وهي :فیما بعد التدرج
 .مصلحة ما بعد التدرج 
 .مصلحة التأهیل الجامعي 
 .البحث العلميمصلحة  
وتشمل هذه  :نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة - 3
 :النیابة مصلحتین هما
 .والتظاهرات العلمیة والاتصالوالتنشیط مصلحة العلاقات الخارجیة  
 .مصلحة التعاون والتبادل والشراكة 
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 :وتشتمل على مصلحتین هما :والاستشراف والتوجیهنیابة مدیریة الجامعة للتنمیة  - 4
 .مصلحة الإحصاء والاستشراف 
 .مصلحة متابعة برامج البناء وتجهیز الجامعة 
ل لمدیریة الجامعة، وتوضع هذه الأخیرة تحت الأمانة العامة هي ثاني جهاز مشك إن :الأمانة العامة -اثالث
تحت سلطة المصالح الإداریة والتقنیة المشتركة التي تعمل  مسؤولیة أمین عام مكلف بتسییر الهیاكل الموضوعة
على تنفیذ العدید من المهام، وتشمل الأمانة التي یلحق بها مكتب التنظیم العام ومكتب الأمن الداخلي، 
  :المدیریات الفرعیة التالیة
 :حیث تشمل هذه المدیریة المصالح التالیة :المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین - 1
 .مصلحة مستخدمي الأساتذة 
 .مصلحة الموظفین الإداریین والتقنیین وأعوان المصالح 
 .مصلحة التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات 
 :وتشمل المصالح التالیة :المدیریة الفرعیة للمالیة والمحاسبة - 2
 .مصلحة المیزانیة والمحاسبة  
 .مصلحة تمویل أنشطة البحث 
 .والصفقاتمصلحة مراقبة التسییر  
 :تشمل المصالح الآتیة :المدیریة الفرعیة للوسائل والصیانة - 3
 .مصلحة الوسائل والجرد 
 .مصلحة النظافة والصیانة 
 .مصلحة الأرشیف 
 :تالیتینال تینوتشمل المصالح :المدیریة الفرعیة للأنشطة العلمیة والثقافیة والریاضیة - 4
 .مصلحة الأنشطة العلمیة والثقافیة 
 .الریاضیة والترفیهیةمصلحة الأنشطة  
  :منتتكون و :المصالح المشتركة -رابعا
 .اتغللمراكز التعلیم المكثف  - 1
 .مركز الشبكات وأنظمة الإعلام والاتصال - 2
 .مركز النشر الجامعي - 3
  .وحدة الطب الوقائي - 4
الهیاكل  عملجامعة تحت مسؤولیة مدیر مكلف بتوضع المكتبة المركزیة لل :المكتبة المركزیة للجامعة -مساخا
  :الموضوعة تحت سلطته وتسیرها، وتتكون من المصالح التالیة




 .مصلحة الاقتناء -1
 .مصلحة المعالجة -2
 .مصلحة البحث البیداغوجي -3
 .مصلحة التوجیه -4
یدان العلم والمعرفة، تكون متعددة الكلیة هي وحدة تعلیم وبحث في الجامعة في م :الكلیات والأقسام - اسادس
الاقتضاء إنشائها على أساس تخصص غالب، وتضمن على الخصوص تكوین في صات، ویمكن عند التخص
  .التدرج وما بعد التدرج، نشاطات البحث العلمي ونشاطات التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید المعارف
ؤساء ل الكلیة من أقسام وتحتوي على مكتبة ویترأسها عمید ویساعده في مهامه نواب وأمین عام للكلیة ور تتشك
یعدل ویتمم  4102/40/50المؤرخ في 41- 921 التنفیذي رقمالمرسوم وبمقتضى ، الأقسام ومسؤول المكتبة
، المعدل أصبحت والمتضمن إنشاء جامعة بسكرة 8991/70/70المؤرخ في  89-921 المرسوم التنفیذي رقم
  :هيمعهد و كلیات ست  الجامعة تتكون من
یاة بموجب المرسوم أنشأت كلیة العلوم وعلوم الطبیعة والح :والحیاةوعلوم الطبیعة الدقیقة كلیة العلوم  - 1
المؤرخ في  912- 89 المعدل والمتمم للمرسوم التنفیذي رقم 9002/20/71المؤرخ في  09- 90 التنفیذي رقم
ا لمخطط قكلیات تطبی 6إلى  4، والمتضمن إنشاء جامعة بسكرة، بعد إعادة هیكلة الجامعة من 8991/70/70
نظرا للتغیرات التي تعرفها الجامعة الجزائریة بتطبیق النظام التعلیمي ( 2102- 8002)الجامعة الخماسي تطویر 
  .الجدید وظهور تخصصات جدیدة
  :الأقسام التالیةطبیعة والحیاة كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الضم وت
 .قسم الریاضیات 
 .قسم الإعلام الآلي 
 .قسم علوم المادة 
 .والكونقسم علوم الأرض  
 لطبیعة والحیاةقسم علوم ا 
 .قسم العلوم الزراعیة 
  (.التدرج وما بعد التدرج)شهادة في مختلف تخصصات الطورین  03تمنح هذه الأقسام 
الماستر والدكتوراه في مجال  لیة إلى تكوین الطلبة في لیسانس،تهدف الك :كلیة العلوم والتكنولوجیا - 2
التكنولوجیا من أجل التوجه إلى مختلف مؤسسات الدولة التي تعنى بهذا المجال، وكذا المخابر التي تختص فیه، 
  .DMLفي الدكتوراه ضمن نظام  6تكوین في الماستر، و 02تكوینا في اللیسانس، 61وتقدم الكلیة 
  :لیةالأقسام التانولوجیا كوالت كلیة العلومضم وت
  قسم الجذع المشترك 




    الهندسة المعماریةقسم  
 .كهربائیةالهندسة القسم  
 .الريقسم الهندسة المدنیة و  
 .الهندسة المیكانیكیةقسم  
 .الكیمیاء الصناعیةقسم  
- 89والعلوم الإنسانیة والاجتماعیة بموجب المرسوم التنفیذي رقم  الآدابأنشأت كلیة  :واللغات الآدابكلیة  - 3
المؤرخ في  09-90 تعدیل المرسوم بموجب مرسوم تنفیذي رقم ، تم8991/80/71المؤرخ في  852
تشتمل  أصبحتلوم الإنسانیة والاجتماعیة، فالع عن كلیة ، وبه تم فصل كلیة الآداب واللغات9002/20/71
  :على قسمین وشعبتین كالآتي
ین في التخصص والماستر شهادة اللیسانس الآداب واللغة العربیةیمنح قسم  :قسم الآداب واللغة العربیة - 1- 3
 .دراسات لغویة، دراسات أدبیة :ینالتالی
 :تینویضم القسم الشعب: الأجنبیة اتقسم الآداب واللغ - 2- 3
وتمنح في هذه الشعبة شهادة لیسانس في اللغة الفرنسیة وشهادة الماستر في : شعبة اللغة الفرنسیة 
 erutaréttil ,eugnal ed ecneics ,euqitcadid:التخصصات التالیة
نجلیزیة وشهادة الماستر في للغة الإوتمنح في هذه الشعبة شهادة لیسانس في ا :نجلیزیةشعبة اللغة الإ  
 .أدب وحضارة، علوم اللغة :التخصصین التالیین
أنشأت كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة بمقتضى المرسوم التنفیذي  :كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة - 4
المؤرخ في  912- 89، یعدل ویتمم المرسوم التنفیذي رقم 9002/20/71المؤرخ في  09-90رقم 
، - بسكرة- ، والمتضمن إنشاء جامعة محمد خیضر بسكرة، والواقع مقرها بالقطب الجامعي شتمة8991/71/70
  :یینالتال قسمین وتضم ال
علم : لیسانس في التخصصات التالیةویمنح قسم العلوم الاجتماعیة شهادة ال :قسم العلوم الاجتماعیة - 1- 4
نثروبولوجیا ثقافیة واجتماعیة، علم أفلسفة عامة، علم النفس المدرسي، النفس العیادي، علم النفس تنظیم العمل، 
علم النفس العیادي، علم : شهادة الماستر في التخصصات التالیة ول، وعلم اجتماع التربیة، اجتماع تنظیم وعم
، كما إدارة وعمل وعلم اجتماع التربیة النفس التنظیم والعمل، علم النفس المدرسي، ومشكلة التعلیم، علم اجتماع
لم علم اجتماع تنظیم وعمل، علم اجتماع التربیة، ع:في التخصصات التالیة DMLیمنح القسم شهادة دكتوراه 
 .النفس المدرسي
 تكنولوجیا: یمنح قسم العلوم الإنسانیة شهادة اللیسانس في التخصصات التالیة :قسم العلوم الإنسانیة - 2- 4
المكتبات  إدارة: وشهادة الماستر في التخصصات التالیة اتصال، تاریخ عام إعلام، المعلومات والتوثیق،




في  الإسلاميتاریخ الغرب  تاریخ الوطن العربي المعاصر، اتصال وعلاقات عامة، السمعي البصري، والتوثیق،
  .العصر الوسیط
لقد تم فتح قسم العلوم الاقتصادیة في الموسم الجامعي  :كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - 5
الذي  8991/21/20المؤرخ في  793-89، حیث كان قسما مستقلا، وبصدور المرسوم رقم 3991/2991
فأصبح قسم العلوم الاقتصادیة مشكلا لكلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، والتي تضم قسم  ،نظام الكلیاتوجد أ
تم فصل كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر عن كلیة الحقوق  6002/5002علوم التسییر، وفي السنة الجامعیة 
الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر الأقسام ا كلیة العلوم یوالعلوم السیاسیة، بعد أن كانت تابعة لها، وتضم حال
 :التالیة
ویلتحق به كل طلبة سنة أولى الموجهین إلى كلیة العلوم الاقتصادیة : قسم سنة أولى جذع مشترك - 1- 5
  .یوجهون إلى مختلف الأقسام الأخرىجذع مشترك والتجاریة وعلوم التسییر، وعند حصولهم على السنة الأولى 
كما اقتصاد مالي ونقدي، مالیة وبنوك، : ياللیسانس في تخصص دةویمنح القسم شها ةقسم العلوم الاقتصادی
وحوكمة  مالیة، مالیة واقتصاد دولي، نقود ومالیة :یمنح القسم شهادة الماستر في التخصصات التالیة
م و سر الم)، وشهادة دكتوراه العلوم 2002/1002عن منحه لدرجات الماجستیر منذ الموسم  فضلا، المؤسسات
 .اقتصادیات النقود والبنوك والأسواق المالیة DML، ودكتوراه (452- 89
إدارة أعمال، تسییر : في التخصصات التالیة DMLیمنح القسم شهادة لیسانس  :قسم علوم التسییر - 2- 5
سییر المنظمات ت: الماستر في التخصصات التالیة عمومي، تسییر الموارد البشریة، كما یمنح القسم شهادة
إدارة  ،(المقاولاتیة، التسییر الاستراتیجي للمنظمات حوكمة الشركات، تسییر الموارد البشریة) بتخصصاته الفرعیة
دكتوراه العلوم : ، وكذا شهادة الدكتوراه2002/1002الأعمال، فضلا عن منحه درجات الماجستیر منذ الموسم 
 .تسییر المنظمات DMLودكتوراه ( 452-89المرسوم )
ن ، المتضم5002/40/02رار مؤرخ في ، بمقتضى ق5002أنشأ هذا القسم سنة  :العلوم التجاریةقسم  - 3- 5
محاسبة وجبایة، : إنشاء أقسام كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، یمنح شهادات اللیسانس في التخصصات التالیة
تجارة دولیة، فحص : تالیةتجارة دولیة، مالیة المؤسسة وتسویق، كما یمنح شهادة الماستر في التخصصات ال
 .في المحاسبة والتجارة الدولیة DMLمحاسبي، وشهادة دكتوراه 
 912-89أنشأت كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة بموجب المرسوم التنفیذي  :كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة - 6
 تنفیذي رقممرسوم المذكور بمرسوم ، المتضمن إنشاء جامعة بسكرة، ثم عدل ال8991/70/70: المؤرخ في
وتمت تسمیتها بكلیة  ، حیث تم فصل كلیة الحقوق عن كلیة الاقتصاد،4002/80/92المؤرخ في  552-40
  :الحقوق والعلوم السیاسیة، وتشمل قسمین




: ویضمن تكوین عالي و متخصص للطلبة في الطورین ،  7991أنشئ القسم سنة  :قسم الحقوق - 1- 6
 ،أعمالقانون  قانون دولي عام، ،إداريقانون )والماستر( تخصص قانون خاص تخصص قانون عام،)اللیسانس
  (.قانون جنائي ،سرةالأقانون 
،  2002/40/42تعود نشأة قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة إلى تاریخ  :قسم العلوم السیاسیة - 2- 6
كان یضم تخصصین تنظیمات في البدایة  3002/2002حیث تم فتح أبوابه للطلبة في الموسم الجامعي 
تم فتح أول تخصص بالنظام الجدید وهو تخصص  DML سیاسیة وٕاداریة، علاقات دولیة، ومع تطبیق نظام
أنظمة الحكومة و الإدارة الإقلیمیة ، وتطور القسم بعد ذلك لیصبح یضم التكوین في اللیسانس في التخصصات 
التكوین في الماستر  أما، یر الموارد البشریة، العلاقات الدولیةتسی ،الإقلیمیة والإدارةالحوكمة  أنظمة :التالیة
     .السیاسیة المقارنة الأنظمةالمحلیة،  والإدارةالسیاسة العامة :فیضم التخصصین
المعهد وحدة متخصصة في التكوین والبحث في الجامعة، ویضمن تكوین في التدرج  :المعهد لدى الجامعة - 7
  .البحث العلمي وأعمال التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید المعارفوفي ما بعد التدرج، نشاطات 
ویتشكل المعهد من أقسام، ویحتوي على مكتبة منظمة في شكل مصالح وفروع، ویترأس المعهد مدیر، وهو      
ورؤساء المسؤول عن سیر المعهد ویضمن تسییر وسائله البشریة والمالیة والمادیة ویساعده في مهامه نواب 
  .الأقسام
ضیة، ویوجد بجامعة محمد خیضر بسكرة معهد واحد متخصص في علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریا     
 912-89، المتمم للمرسوم التنفیذي رقم 921- 41للمرسوم التنفیذي رقم  اوفق 4102/40/50نشأ بتاریخ 
  .المتضمن إنشاء الجامعة 8991/70/70المؤرخ في 
بیداغوجي  تقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة بجامعة محمد خیضر بسكرة فضاءمعهد علوم و یعتبر      
في و  ، الدكتوراهراللیسانس، الماست :مختلف الأطوار ومتخصص للطلبة فيي تكوین عال یضمن للطلبة
النشاط الریاضي  ،تربیة حركیة لدى الطفل المراهق، التدریب الریاضي ،التربیة الحركیة: تخصصات عدیدة منها 
  .تسییر المنشآت الریاضیة  ،التدریب الریاضي النخبوي ،المدرسي
  :ثلاثة أقسام وهي الریاضیة بجامعة محمد خیضر بسكرةعلوم وتقنیات النشاطات البدنیة و ویضم معهد      
 .قسم الإدارة والتسییر الریاضي 
 .قسم التدریب الریاضي 









   الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة -2-III
بالمنهج المتبع في الدراسة  من خلال التعریف المنهجي للدراسة المیدانیة الإطاریتناول هذا الجزء      
في تحلیل البیانات المتحصل الوسائل الإحصائیة المستخدمة وعینة الدراسة وكیفیة اختیارها،  مجتمعوحدودها، 
الاستبیان على العینة المختارة بالإضافة إلى التعریف بالأداة المستخدمة في الدراسة علیها من خلال توزیع 
   .والاختبارات الخاصة بها 
  منهج الدراسة وحدودها -1-2- III
منهج دراسة معین یخضع لطبیعة الموضوع المدروس، وكذلك الغایة منه، إن اختیار  :منهج الدراسة - أولا
یتبعها الباحث في دراسته لاكتشاف الحقائق والإجابة على الأسئلة والاستفسارات فالمنهج یوضح الطریقة التي 
  .التي یثیرها موضوع الدراسة
وقد اعتمدت الباحثة  على المنهج الوصفي التحلیلي الذي یتضمن مجموعة من الإجراءات البحثیة التي      
وتصنیفها ومعالجتها وتحلیلها تحلیلا كافیا ودقیقا تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا على جمع الحقائق والبیانات 
  .الموضوع محل الدراسةلى نتائج وتعمیمات عن الظاهرة أو للوصول إ
وبناءا علیة تم استخدام المنهج الوصفي لوصف أهم المفاهیم المتعلقة بالثقافة التنظیمیة والإبداع لدى      
وكذلك لوصف إجابات أفراد عینة الدراسة وتقدیراتهم نواع، ، الأالأهمیة العاملین من حیث المفهوم، الخصائص،
حول أنماط الثقافة التنظیمیة وحول مستوى الإبداع لدى الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة، كما تم استخدام 
المنهج التحلیلي لتحلیل المعلومات المتحصل علیها لمعرفة أثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى الأساتذة، 
كذلك لتحدید الفروق بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط الثقافة التنظیمیة وحول مستوى و 
 .الإبداع لدى الأساتذة تبعا للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة
  حدود الدراسة - ثانیا
كأحد اقتصرت هذه الدراسة في جانبها الموضوعي على موضوع الثقافة التنظیمیة  :الحدود الموضوعیة - 1
المتغیرات التنظیمیة التي تؤثر على جوانب عدة في المؤسسة، وتم اختیار الإبداع لدى العاملین كأحد هذه 
  .الجوانب من أجل توضیح أثر أنماط الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى العاملین
ارها المصدر اقتصرت الدراسة الحالیة على الجامعة الجزائریة باعتب :(المؤسساتیة)الحدود المكانیة - 2
  . كدراسة حالة الأساسي للعقول البشریة المبدعة، وبالتحدید تم اختیار جامعة محمد خیضر بسكرة
  .اقتصرت الدراسة على عینة من الأساتذة العاملین بجامعة محمد خیضر بسكرة :الحدود البشریة - 3








  الدراسةوعینة مجتمع  -2-2- III
والبالغ لعاملین بجامعة محمد خیضر بسكرة امجتمع الدراسة من جمیع الأساتذة یتكون  :مجتمع الدراسة - أولا
یوضح توزیع أساتذة جامعة  (70)رقم ، والجدول التالي 6102حسب إحصائیات سنة  أستاذ 5231عددهم 
  .حسب الكلیات ودرجاتهم العلمیةبسكرة محمد خیضر 




  أستاذ  أستاذ محاضر
  المجموع 
  781  81  87  19  والتجاریة وعلوم التسییر الاقتصادیةكلیة العلوم 
  751  31 86 67الإنسانیة والاجتماعیة                                          كلیة العلوم
  643  52  611  502  كلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة
  081  21  85  011  كلیة الآداب واللغات
  321  01  74  66  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة
  892  64  911  331      كلیة العلوم والتكنولوجیا
  43  1  51  81  معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة  
  5231  521  105  996    المجموع
  .(مصلحة الأساتذة)المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین : المصدر
، كون الأساتذة  من العاملین بجامعة محمد خیضر بسكرةولقد تم تحدید مجتمع الدراسة في هذه الفئة من      
ذوي المؤهلات العالیة ومطلوب منهم أن یكونوا مبدعین، لأن الأستاذ الجامعي بالإضافة على وظیفته الأساسیة 
التدریس مطالب بالبحث العلمي والذي لا یمكن أن یتحقق إلا إذا توفر على مستوى مقبول من  المتمثلة في
 .الإبداع
إلى  الدائمة لحاجته نظرا الباحث، بها یقوم التي الأعمال أهم من یعتبر العینة ختیارا إن :عینة الدراسة -ثانیا
، لذلك تم اختیار دراسةعلى مجتمع ال لیطبقها تعمیمات إلى التوصل أجل من البیانات لجمع كأداة استعمالها
  .بسكرةخیضر جامعة محمد من عینة عشوائیة طبقیة متمثلة في أساتذة 
الجدول  على اعتماداالإجابة على أسئلتها عینة الدراسة التي تسمح بتمثیل مجتمع الدراسة و وقد تم اختیار      








  طریقة اختیار حجم العینة المناسب (:80)الجدول رقم
  عدد أفراد العینة  أسلوب البحث
  .فردا على الأقل 03  الإرتباطیةالدراسات 
  الدراسات التجریبیة
فردا في كل مجموعة من المجموعات التجریبیة والضابطة، وكلما زاد  51
  .عدد أفراد عینة الدراسة كلما كان أكثر صدقا في نتائج الدراسة
  الدراسات الوصفیة
  (.بضع مئات)من أفراد مجتمع صغیر نسبیا %02
  (.بضعة آلاف)لمجتمع كبیر %01
  (.عشرات الآلاف)لمجتمع كبیر جدا %5
  .422، ص0002، دار المسیرة، عمان، مناهج البحث في التربیة وعلم النفسسامي ملحم،  :المصدر
من مجتمع  %02 تمثلوعلى اعتبار أن الدراسة وصفیة فإن عینة الدراسة  (80)رقم الجدول استنادا إلى     
، وبما أن كذلك الدراسة ارتباطیه تتطلب (بضع مئات)كون مجتمع البحث صغیر نسبیاأستاذ  562أي الدراسة 
  .هذه النسبة مناسبة لتمثیل مجتمع الدراسة فإن فردا على الأقل 03
 والجدول التالي یوضح التوزیع الطبقي لعینة الدراسة على المجتمع الأصلي     




  النسبة المئویة
  (%)
العدد المسحوب 
  لتشكیل العینة
  73  11.41  781  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
  13  58.11 751كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة                                         
  96  11.62  643  الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاةكلیة العلوم 
  63  95.31  081  كلیة الآداب واللغات
  52  82.9  321  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة
  06  94.22  892      كلیة العلوم والتكنولوجیا
  7  75.2  43  معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة  
  562  %001  5231    المجموع
  .بالاعتماد على حجم العینة المحدد إعداد الباحثةمن  :المصدر
 032من مجتمع الدراسة، وقد تم استرداد  %02ما یشكل  وهو ستبیانا 562وتبعا لذلك فقد تم توزیع      
استبیان  002استبیان، وبعد تدقیق الاستبیانات المسترجعة واستبعاد غیر الصالح منها أصبح العدد النهائي 
من العینة المختارة، وهي نسبة عالیة ومقبولة إحصائیا ومناسبة  %57صالحة للتحلیل الإحصائي وهو ما نسبته 
   .لغایات البحث
  




  الوسائل الإحصائیة المستخدمة -3-2- III
بغرض تحقیق أهداف الدراسة والإجابة على أسئلتها، والتحقق من فرضیاتها تم الاستعانة ببرنامج الحزم      
لاستخراج النتائج الإحصائیة، وتتمثل الوسائل الإحصائیة المستخدمة  02SSPSالإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
  :في
وذلك لوصف عینة الدراسة وخصائصها بالاعتماد على النسب المئویة لوصف : مقاییس الإحصاء الوصفي - 1
عبارات  أفراد عینة الدراسة حولسط الحسابي لترتیب إجابات مفردات الدراسة وتحدید نسب إجاباتهم، المتو 
المتوسط الاستبیان حسب درجة الموافقة، الانحراف المعیاري لتحدید درجة تشتت إجابات أفراد العینة على 
 .الحسابي
لاختبار مدى الاعتمادیة على أداة الدراسة للقیاس، بمعنى :  ahplA hcabnorCمعامل ألفا كرونباخ - 2
 .آخر التأكد من درجة ثبات الاستبیان كأداة للدراسة
 .لاختبار ما إذا كانت البیانات تتبع التوزیع الطبیعي أم لا :senewekSاختبار معامل الالتواء  - 3
 .للتأكد من أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي : ssisotruKالتفلطح  معامل اختبار - 4
 الداخلي والصدق البیاني لعبارات ویستخدم لحساب الاتساق: nosraePالارتباط بیرسون  معامل - 5
 .الاستبیان، وكذلك لقیاس العلاقة بین المتغیرات
تنظیمیة على الإبداع لدى الثقافة ال كل نمط من أنماطوذلك لاختبار أثر : البسیط الخطي تحلیل الانحدار - 6
 .العاملین
لدى  وذلك لاختبار أثر أنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعة على الإبداع :المتعددالخطي  تحلیل الانحدار - 7
 .العاملین
إحصائیة وذلك لمعرفة إذا كان هناك فروق ذات دلالة : AVONA yaW enOتحلیل التباین الأحادي  - 8
السن، سنوات الأقدمیة، الدرجة  :تعزى إلى المتغیرات التالیةحول متغیري الدراسة إجابات أفراد عینة الدراسة  في
 .العلمیة، الكلیة
 أفراد عینة الدراسة إجاباتلمعرفة إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في : للعینات المستقلة Tاختبار - 9
 . سمتغیر الجن إلى تعزىالدراسة حول متغیري 
واختبار التباین المسموح  (rotcaF noitalfnI ecnairaV)FIVالتبایناختبار معامل تضخم  -01
ختبار الارتباط الذاتي بین المتغیرات المستقلة، ویجب أن تكون قیمة معامل تضخم التباین لا :( ecnareloT)








  الدراسة والاختبارات الخاصة بهاأداة  -4 -2- III
والاختبارات الخاصة بصدق  الأداة المستخدمة لجمع المعلومات ل هذا الجزء التطرق إلىسنحاول من خلا     
   .وثبات أداة الدراسة
إن أدوات جمع المعلومات متعددة وكل أداة تستخدم حسب طبیعة الموضوع المدروس، ومن  :أداة الدراسة -أولا
تم استخدام ( لدى العاملینثقافة التنظیمیة والإبداع ال)مراجعة الدراسات السابقة المتعلقة بمتغیري الدراسة خلال 
عبارة عن مجموعة من الأسئلة " على أنه الاستبیان عرفیو ، لتحقیق الأهداف المرجوة من البحثكأداة  ستبیانالا
  .(1) "التي توجه إلى المبحوثین في موقف مقابلة شخصیة
اعتمادا على الجانب النظري وبعض الدراسات السابقة ( ستبیانالا)الباحثة ببناء أداة الدراسة  وقد قامت     
    :ینجزأإلى  دراسةال ستبیانام یسحیث تم تق، میة والإبداع الإداريالمتعلقة بالثقافة التنظی
الجنس، العمر، سنوات الأقدمیة، : على البیانات الشخصیة والوظیفیة للمبحوثین وهي یحتوي :الجزء الأول 
 .الكلیة، الدرجة العلمیة
 :محورین هما ویتضمنوخصص هذا الجزء لقیاس متغیرات الدراسة،  :الجزء الثاني 
، ویهدف إلى التعرف على نمط الثقافة (الثقافة التنظیمیة)وخصص لدراسة المتغیر المستقل : المحور الأول - 1
سؤالا موزعة على ثلاثة أبعاد بالشكل  12هذا المحوري جامعة محمد خیضر بسكرة، وتضمن التنظیمیة السائد ف
  :التالي
 .8إلى  1وتقیسها العبارات من  :بعد الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة  
 .61إلى  9وتقیسها العبارات من : بعد الثقافة التنظیمیة الإبداعیة  
 .12إلى  71وتقیسها العبارات من : بعد الثقافة التنظیمیة المساندة  
وقد تم صیاغة الأسئلة المتعلقة بأنواع الثقافة التنظیمیة اعتمادا على الجانب النظري وبعض الدراسات       
محمد بن )، (6002 سمیر یوسف محمد عبد الإله): السابقة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة وأهم هذه الدراسات نذكر
 .(8002 علي بن حسن اللیثي
الذي قسم أنماط    3891hcallaWتقسیم وتم اختیار هذه الأنماط من الثقافة التنظیمیة اعتمادا على       
 التنظیمیة البیروقراطیة، الثقافةالتنظیمیة الثقافة  :الثقافة التنظیمیة تبعا لنمط القیادة إلى ثلاثة أنواع هي
  .المساندةالتنظیمیة الإبداعیة، الثقافة 
 یهدف إلىو  ،(الإبداع لدى العاملین)وخصص هذا المحور لقیاس المتغیر التابع : المحور الثاني - 2
سؤالا موزعة  82، وتضمن بسكرة بجامعة محمد خیضر (الأساتذة)العاملین التعرف على مستوى الإبداع لدى
والتي  elibamAعلى أبعاد الإبداع الفردي التي تم اعتمادها في هذه الدراسة تبعا للتقسیم الذي قدمته الباحثة 
  .الدافعیة للإبداع الخبرة، مهارات التفكیر الإبداعي، :تقسم مكونات الإبداع الفردي إلى ثلاثة عناصر هي
                                                          
  .081، ص 2002، دار المعرفة الجامعیة، مصر، مناهج البحث الاجتماعيعبد الله عبد الرحمان، محمد على بدون، (1)




، ویتضمن هذا البعد بدوره خمس أبعاد 63إلى  22وتقیسها العبارات من : بعد مهارات التفكیر الإبداعي 
 :فرعیة تمثل مهارات التفكیر الإبداعي وهي
 .42إلى  22وتقیسها العبارات من  :الطلاقة 
 .72إلى  52وتقیسها العبارات من : الأصالة 
 .03إلى  82وتقیسها العبارات من : المرونة 
 .33إلى  13رات من وتقیسها العبا: الحساسیة للمشكلات 
 .63إلى  43وتقیسها العبارات من : القدرة على مواصلة الاتجاه 
 .34إلى  73وتقیسها العبارات من : بعد الخبرة 
 .94إلى  44وتقیسها العبارات من  :بعد الدافعیة للإبداع 
سات التي تناولت الدراوقد تم صیاغة الأسئلة المتعلقة بالإبداع لدى العاملین بالاعتماد على العدید من      
، غیر أن هذه الدراسات تناولت فقط مهارات التفكیر الإبداعي، وقد تم الاعتماد علیها فقط في الإبداع الإداري
صیاغة عبارات مهارات التفكیر الإبداعي، أما بالنسبة لبعدي الخبرة والدافعیة للإبداع فقد تم الاعتماد على 
محمد بن علي بن حسن ) :ومن بین الدراسات التي تم الاعتماد علیها نذكر ،الجانب النظري في صیاغة أسئلتهما
 .(5102 واعر وسیلة)، (2102 صالح محمد علي الكلیبي)، (8002 اللیثي
أي أن  یقصد بصدق أداة الدراسة هو أن تقیس هذه الأداة ما وضعت لقیاسه،: صدق أداة الدراسة ختبارا -ثانیا
الموضوع لقیاس مثلا الذكاء یقیس فعلا الذكاء ولا یقیس تذكر أو إبداع أو غیرها، والصدق یعني كذلك  الاستبیان
  .(1)أن یعكس الاستبیان المحتوى المراد قیاسه وفقا لأوزانه النسبیة 
  :وقد تم قیاس صدق أداة الدراسة من خلال     
الظاهري للاستبیان قامت الباحثة بعد استشارة للتحقق من الصدق  :صدق المحتوى أو الصدق الظاهري - 1
سؤالا على مجموعة من المحكمین من  35المشرف بعرض أداة الدراسة بصورتها الأولیة والتي اشتملت على 
قائمة الأساتذة المحكمین ) أساتذة كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بجامعة محمد خیضر بسكرة
وقد طلبت الباحثة من الأساتذة المحكمین إبداء ملاحظاتهم وآرائهم حول وضوح ودقة  ،(30 في الملحق رقم
مدى صحة هذه الفقرات ومناسبتها لقیاس  ،اغة المناسبة إذا تطلب الأمر ذلكصیاغة العبارات مع اقتراح الصی
  .الثقافة التنظیمیة والإبداع لدى العاملین ومدى مناسبة كل عبارة للبعد الذي صنفت فیه
وبناءا على آراء الأساتذة المحكمین واقتراحاتهم وملاحظاتهم تم تعدیل بعض فقرات الاستبیان، حذف      
العبارات المتقاربة في المعنى، كما أضیفت عبارات أخرى أقرب للبعد المعني حتى خرج الاستبیان في صورته 
                                                          
، 0102، 2أبناء الجراح، غزة، ط، مطبعة (سلسلة أدوات البحث العلمي)القواعد المنهجیة التربویة لبناء الاستبیانزیاد علي بن محمود الجرجاوي،  (1)
  .501ص




، كما اشتمل الاستبیان على تعلیمات عبارة، وبذلك أصبح الاستبیان قابل للتطبیق 94النهائیة مشتمل على 
  .توضح لأفراد عینة الدراسة كیفیة الإجابة عن بنوده
وتم حساب معامل صدق المحك من خلال الجذر التربیعي لمعامل الثبات ألفا كرونباخ ،  :صدق المحك - 2
الثقافة " أن قیم معامل الصدق لكل بعد من أبعاد المحور الأول (01)الجدول رقمحیث یتضح من خلال 
، أما قیم 168.0وقیمة معامل الصدق للمحور الأول ككل فقد بلغ  239.0و 228.0تتراوح ما بین  "التنظیمیة
و  139.0فكانت محصورة ما بین  "الإبداع لدى العاملین"معامل الصدق لكل بعد من أبعاد المحور الثاني
ستبیان ككل فقد بلغ علق بمعامل الصدق للا، وفیما یت569.0وقیمة معامل الصدق للمحور الثاني ككل  249.0
  . ه القیم لمعامل الصدق هي قیم مرتفعةذوكل ه 459.0
  الصدق نتائج قیاس معامل :(01)الجدول رقم
  محورال  الرقم
عدد 
  العبارات
الجذر التربیعي )معامل الصدق
  (لقیمة معامل ألفا كرونباخ
  228.0  8  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة  1
  719.0  8  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة  2
  239.0  5  الثقافة التنظیمیة المساندة  3
  168.0  12  الثقافة التنظیمیة 
  139.0  51  مهارات التفكیر الإبداعي  1
  729.0  7  الخبرة  2
  249.0  6  الدافعیة للإبداع  3
  569.0  82  الإبداع لدى العاملین
  459.0  94  كل عبارات الاستبیان














عد ویقصد بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل عبارة من عبارات الاستبیان مع الب :صدق الاتساق الداخلي - 3
والجداول التالیة توضح معاملات الارتباط بین كل عبارة من عبارات الاستبیان  الذي تنتمي إلیه هذه العبارة،
  .مي إلیهتوالبعد الذي تن
  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیةبعد  - 1- 3
  والدرجة الكلیة للبعد "الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة"معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد :(11)الجدول رقم
 giS  معامل الارتباط  العبارة  العبارةرقم 
  000.0  792.0 یتم ضبط العمل من قبل الإدارة العلیا  1
  000.0  994.0 یتم إصدار أوامر مباشرة  وصریحة للأستاذ  2
  000.0  226.0  التركیز على التسلسل الهرمي لتنفیذ الأعمال 3
  000.0  955.0 التركیز على تنفیذ اللوائح والأنظمة في أداء المهام  4
  000.0  293.0 الاهتمام بالإجراءات الرسمیة  5
  000.0  134.0 تحدید الصلاحیات والمسؤولیات استنادا للقانون  6
  000.0  326.0 الاعتماد على الرقابة الدوریة للأساتذة   7
  000.0  985.0 التأكید على الالتزام بالمسؤولیات بكل دقة   8
  02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر
  
الثقافة التنظیمیة " بعد راتعبا من عبارة كل بین الارتباط معاملقیمة  أن (11)رقم الجدول من یتضح      
، وعلیه فإن هذه النتیجة =α 50.0الدلالة  مستوى عند للبعد موجبة ودالة إحصائیا الكلیة والدرجة "البیروقراطیة
  .توضح صدق عبارات البعد وصلاحیتها للتطبیق المیداني
  الثقافة التنظیمیة الإبداعیةبعد  - 2- 3
  والدرجة الكلیة للبعد "الثقافة التنظیمیة الإبداعیة"معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد  :(21)الجدول رقم
 giS  معامل الارتباط  العبارة  رقم العبارة
  000.0  495.0     لات بعیدا عن الإجراءات الرسمیةمنح الفرصة للأساتذة لحل المشك  9
  000.0  238.0 تشجیع الأساتذة على مواجهة التحدیات لتحقیق الأهداف  01
  000.0  917.0 التشجیع على العمل الجماعي ودعم فرق العمل المبدعة  11
  000.0  385.0 اعتبار الخطأ مصدر من مصادر التعلم  21
  000.0  527.0 إعطاء الفرصة للأساتذة لاستخدام طرق جدیدة لأداء المهام الوظیفیة  31
  000.0  085.0 الحرص على تنویع المهام الموكلة للأساتذة  41
  000.0  957.0 إشراك الأساتذة في صنع القرارات ووضع الأهداف  51
  000.0  817.0 حشد الموارد اللازمة لضمان أداء العمل بشكل جید  61
  02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر




الثقافة التنظیمیة " بعد راتعبا من عبارة كل بین الارتباط معاملقیمة  أن (21)رقم الجدول من یتضح     
، وعلیه فإن هذه النتیجة =α 50.0الدلالة  مستوى عند للبعد موجبة ودالة إحصائیا الكلیة والدرجة "بداعیةالإ
  .توضح صدق عبارات البعد وصلاحیتها للتطبیق المیداني
  الثقافة التنظیمیة المساندةبعد  - 3- 3
  .والدرجة الكلیة للبعد  "الثقافة التنظیمیة المساندة"معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد  :(31)الجدول رقم
 giS  معامل الارتباط  العبارة  رقم العبارة
  000.0*  558.0 الثقة التامة في القدرات الوظیفیة للأساتذة   71
  000.0*  237.0 التأكید على العدالة والمساواة بین الأساتذة  81
  000.0*  778.0 السماح بالتعبیر عن الرأي بكل حریة   91
  000.0*  947.0 الاهتمام بالجانب الإنساني في العمل  02
  000.0*  848.0 الاتصالات الوظیفیة بین الأساتذةتوسیع   12
  02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر
الثقافة التنظیمیة " بعد راتعبا من عبارة كل بین الارتباط معاملقیمة  أن (31)رقم الجدول من یتضح      
، وعلیه فإن هذه النتیجة =α 50.0الدلالة  مستوى عند للبعد موجبة ودالة إحصائیا الكلیة والدرجة "المساندة
  .توضح صدق عبارات البعد وصلاحیتها للتطبیق المیداني
  الإبداعيمهارات التفكیر بعد  - 4- 3







  000.0*  133.0 لحل أي مشكلة تواجهني في العملومختلفة وضع أسالیب جدیدة  أحاول  22
  000.0*  655.0 لدي القدرة على التفكیر السریع في ظروف مختلفة  32
  000.0*  725.0 لدي القدرة على الدفاع عن أفكاري بالحجة والبرهان  42
  000.0*  824.0 أحرص على الابتعاد عن المألوف وتكرار الأعمال بطرق روتینیة  52
  000.0*  093.0 أنجز ما یسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد  62
  000.0*  275.0  جدیدة ومتمیزة عن أفكار الآخرین احرص على تقدیم أفكار  72
  000.0*  646.0 في فترات زمنیة معینةأحرص على إجراء تعدیلات في أسالیب العمل   82
  000.0*  267.0 أستطیع تقدیم طرق متنوعة لأداء عملي  92
  000.0*  917.0 لا أتردد في تغییر موقفي عندما أقتنع بعدم صحته  03
  000.0*  455.0 لدي القدرة على توقع المشكلات قبل حدوثها  13
  000.0*  318.0 تواجهني في العمللدي رؤیة دقیقة لتحلیل المشكلات التي یمكن أن   23




  000.0*  086.0 أحاول التوصل إلى حل أي مشكلة قد تواجهني أثناء أداء عملي  33
  000.0*  506.0 لدي القدرة على التغلب على المعیقات التي قد تواجهني في تحقیق هدف معین   43
  000.0*  067.0 لدي القدرة على مواصلة العمل لتحقیق هدف معین  53
  000.0*  118.0 أبذل المزید من الجهد في العمل دون توقف لإیجاد حل  للمشكل  63
  02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر
 "الإبداعيمهارات التفكیر " بعد راتعبا من عبارة كل بین الارتباط معامل قیمة أن (41)رقم الجدول من یتضح 
، وعلیه فإن هذه النتیجة توضح صدق =α 50.0الدلالة  مستوى عند للبعد موجبة ودالة إحصائیا الكلیة والدرجة
  .عبارات البعد وصلاحیتها للتطبیق المیداني
  بعد الخبرة - 5- 3
  .والدرجة الكلیة للبعد "الخبرة"معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد  :(51)الجدول رقم
 giS  معامل الارتباط  العبارة  رقم العبارة
  000.0*  757.0  تنوعة للمعلومات حول أداء المهامأملك مصادر م  73
  000.0*  887.0  لمعلومات المتوفرة لتنمیة معارفيأملك القدرة لاستغلال ا  83
  000.0*  628.0  اللازمة لأداء المهام الموكلة ليأكتسب المهارات الفنیة   93
  000.0*  626.0  الموكلة إلي دون مساعدة الآخرین أستطیع  فهم المهام  04
  000.0*  807.0  إیجاد حلا لمشكلات العمل بسهولة أستطیع  14
  000.0*  577.0  خطاء المرتكبة سابقا للتعلم منهاأستخدم الأ  24
  000.0*  177.0  درة على تحلیل وتجزئة مهام العمللدي الق  34
  02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر
 الكلیة والدرجة "الخبرة" بعد راتعبا من عبارة كل بین الارتباط معاملقیمة  أن (51)رقم الجدول من یتضح     
توضح صدق عبارات البعد ، وعلیه فإن هذه النتیجة =α50.0الدلالة  مستوى عند للبعد موجبة ودالة إحصائیا












  بعد الدافعیة للإبداع - 6- 3
  .والدرجة الكلیة للبعد "الدافعیة للإبداع"معامل الارتباط بین كل عبارة من عبارات بعد  :(61)الجدول رقم
 giS  معامل الارتباط  العبارة  رقم العبارة
  000.0*  838.0  (غیر روتینیة)عیةیحفز قدراتي الإبداطبیعة عملي تثیر التحدي الذي   44
  000.0*  018.0  عنصر مهم في تقییم أدائي الوظیفيأعتبر أن الإبداع في العمل   54
  000.0*  778.0  ون الخوف من التعرض لنقد الآخرینأقدم أفكارا جدیدة د  64
  000.0*  928.0  فكارا جدیدة دون الخوف من الفشلأقدم أ  74
  000.0*  067.0  حلول مبدعة للمشكلاتأسعى دائما في إیجاد   84
 000.0*  396.0  ة وتلقى القبول من طرف المسؤولینأحس بالرضا عندما أقدم فكرة جدید  94
  02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر
 "للإبداعالدافعیة " بعد راتعبا من عبارة كل بین الارتباط معامل قیمة نأ (61)رقم الجدول من یتضح    
، وعلیه فإن هذه النتیجة توضح صدق =α 50.0الدلالة  مستوى عند للبعد موجبة ودالة إحصائیا الكلیة والدرجة
    .عبارات البعد وصلاحیتها للتطبیق المیداني
الدراسة هو أن تعطي نفس النتائج إذا أعید تطبیقها عدة المقصود بثبات أداة  :ثبات أداة الدراسةاختبار  -ثالثا
ویعتبر معامل ألفا كرونباخ من أشهر الاختبارات لقیاس ثبات أداة الدراسة، وقیمته تتراوح ما بین ، مرات متتالیة
  .(1) 6.0ومتوسطه  1و 0
وللتحقق من ثبات أداة الدراسة تم حساب ألفا كرونباخ لكل محور من محاور الاستبیان، كل بعد من أبعاد      
  :ككل، وكانت النتائج كما توضحه بیانات الجدول التالي والاستبیان الاستبیان
  نتائج قیاس معامل الثبات ألفا كرونباخ :(71)الجدول رقم
  ألفاكرونباخمعامل   عدد العبارات  محورال  الرقم
  676.0  8  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة  1
  248.0  8  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة  2
  968.0  5  الثقافة التنظیمیة المساندة  3
  347.0  12  الثقافة التنظیمیة
  768,0  51  مهارات التفكیر الإبداعي  1
  068.0  7  الخبرة  2
  988.0  6  الدافعیة للإبداع  3
  239.0  82  العاملینالإبداع لدى 
  219,0  94  كل عبارات الاستبیان
  02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر
                                                          
  .78، ص4102، دیسمبر91العدد، الجزائر، 2جامعة سطیف، مجلة العلوم الاجتماعیة، "معاییر الصدق والثبات في البحوث الكمیة والكیفیة"فضیل دلیو، (1)
 




یتضح أن قیمة ألفا كرونباخ للمحورین وأبعادهما كانت مرتفعة، حیث  (71)الجدول رقممن خلال        
وقیمة ألفا  968.0و 676.0ما بین  "الثقافة التنظیمیة" تراوحت قیم معامل ألفا كرونباخ لأبعاد المحور الأول
 انيكرونباخ لأبعاد المحور الث ألفاوهي قیم مرتفعة، كما تراوحت قیم  347.0كرونباخ للمحور الأول ككل 
بینما بلغت  239.0وقیمة ألفا كرونباخ للمحور الثاني ككل  ،988.0و 068.0ما بین  "الإبداع لدى العاملین"
  .وهي قیمة مرتفعة تشیر إلى ثبات أداة الدراسة 219.0قیمة ألفا كرونباخ لكل عبارات الاستبیان 
 
  عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة  -  3 -III
دراسة باستخدام عینة ال لأفرادالبیانات الشخصیة والوظیفیة تحلیل هذا الجزء عرض و  سنحاول من خلال      
إجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الاستبیان المتعلقة وعرض وتحلیل  ،المئویةالتكرارات والنسب 
أسالیب الإحصاء الوصفي باستخراج الثقافة التنظیمیة، الإبداع لدى العاملین بالاعتماد على  :بالمحورین
نهائیة اعتمدت الباحثة  ولغرض تفسیر نتائج الدراسة والخروج بنتائج ،المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري
  :، والذي تم تحدیده وفق المقیاس التاليكأساس للتقییمعلى المحك المعیاري التالي 
   عدد المستویات(/ الأدنىد الح –الحد الأعلى = )طول الفئة                    
  33.1=3(/1- 5= )طول الفئة                    
  :وبذلك تكون المجالات الثلاثة مقسمة على النحو التالي     
  المحك المعیاري المعتمد كأساس للتقییم(:81)الجدول رقم
  الدرجة  المجال
  منخفضة  33.2أقل من  -1من 
  متوسطة  66.3 - 33.2من 
  مرتفعة     5 - 76.3من 
  أثر القوة التنظیمیة على الإبداع الوظیفي للعاملین في البنوك"،خالد ذیب حسین أبو زید :المصدر














  عینة الدراسةل عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة -1-3- III
من خلال توزیع استبیان الدراسة على المبحوثین، وٕاجاباتهم على البیانات الشخصیة والوظیفیة، یمكن       
  :في الجدول التالي( الجنس، العمر، سنوات الأقدمیة، الكلیة، الدرجة العلمیة)تلخیص خصائص عینة الدراسة 
  البیانات الشخصیة والوظیفیةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب (:91)الجدول رقم
  النسبة المئویة  التكرار  فئات المتغیر  المتغیر
  الجنس
 %5.24  58  ذكر
  %5.75  511  أنثى
  %001  002    المجموع
  العمر
  %5  01  سنة 03أقل من 
  %15  201  سنة 93 -03من 
  %5.13  36  سنة 94 -04من 
  %5.21  52  سنة فأكثر 05من 
  %001  002  المجموع
  الأقدمیة سنوات
  %5.81  73  سنوات 5أقل من 
  %5.13  36  سنوات 9 -5من 
  %03  06  سنة 41 -01من 
  %02  04  سنة فأكثر 51من 
  %001  002    المجموع
  الكلیة
  
  %51  03  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
  %11  22  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة
  %62  25  وعلوم الطبیعة والحیاةكلیة العلوم الدقیقة 
  %31  62  كلیة الآداب واللغات
  %01  02  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة
  %22  44  كلیة العلوم والتكنولوجیا
  %3  6  البدنیة والریاضیة النشاطات معهد علوم وتقنیات
  %001  002  المجموع
  الدرجة العلمیة
  %5.25  501  أستاذ مساعد 
  %34  68  أستاذ محاضر
  %5.4  9  أستاذ التعلیم العالي
  %001  002  المجموع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر




من خلال النتائج المبینة في الجدول أعلاه یتضح أن معظم  :الجنستوزیع أفراد عینة الدراسة حسب  - أولا
من الذكور، ویمكن أن یعود السبب في  %5.24مقابل  %5.75من فئة الإناث بنسبة  أفراد عینة الدراسة هم
ارتفاع نسبة الإناث على الذكور إلى تفضیل المرأة العمل في مجال التعلیم باعتباره المجال الأكثر مناسبة لها 
الجامعة باستقطاب وتوظیف الكفاءات  یمانإخرى، وهذا ما یؤكد من جانب أخر مقارنة بمجالات العمل الأ
  .بغض النظر عن كونها من الذكور أو الإناث
نسزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجتو : (22)الشكل رقم
  
 .SSPSعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات إمن : المصدر
 93 -03العمریة یتضح من خلال الجدول أعلاه أن الفئة  :العمرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب  - ثانیا
، والنسبة المتبقیة كانت مقسمة  %13بنسبة  94 - 04، تلتها الفئة العمریة  %15بنسبة  الأولىاحتلت المرتبة 
، وهذا یفسر أن %5سنة  03والفئة العمریة أقل من  %5.21فأكثر بنسبة  سنة 05بین الفئة العمریة من 
 .من فئة الشباب  بسكرة النسبة الكبیرة من الأساتذة بجامعة محمد خیضر
  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب العمر (:32)الشكل رقم
  
  .SSPSعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات من إ: المصدر
أفراد عینة الدراسة حسب سنوات من حیث توزیع  :سنوات الأقدمیةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب  -ثالثا
سنوات،  9 -5هم من الفئة التي تتراوح سنوات الأقدمیة لدیهم ما بین  %5.13قدمیة، فقد تبین أن ما نسبته الأ
هم من فئة  %02سنة، في حین ما نسبته  41 - 01قدمیة لدیهم ما بین منهم تتراوح سنوات الأ %03ن نسبة أو 




، وهذا ما یؤكد اهتمام سنوات 5قدمیة لدیهم أقل من سنوات الأ تتراوحنسبة كانت للذین سنة فأكثر، وأقل  51
من ذوي الشهادات العلیا والعمل على الاستفادة من مهاراتهم من خلال خلق مناصب  إطاراتهاالجامعة بتوظیف 
 .عمل جدیدة تستجیب لاحتیاجات الجامعة
 سنوات الأقدمیةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب  :(42)الشكل رقم
 
  .SSPS مخرجاتعداد الباحثة اعتمادا على إمن : المصدر
تبین نتائج الجدول أعلاه بأن أكبر نسبة للأساتذة كانت من كلیة : الكلیةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب  -رابعا
حیث احتلت المرتبة الأولى، تلتها كلیة العلوم والتكنولوجیا في  %62العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة بنسبة 
جاءت كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر في المرتبة الثالثة  ، بینما%22المرتبة الثانیة بنسبة 
تلتها كلیة العلوم الإنسانیة  %31، في حین جاءت كلیة الأدب واللغات في المرتبة الرابعة بنسبة %51بنسبة 
أخیرا في المرتبة و  %01، ثم كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة في المرتبة السادسة بنسبة %11والاجتماعیة بنسبة 
، وهذا راجع إلى أن هذه النسب مرتبطة  %3البدنیة والریاضیة بنسبة النشاطات السابعة معهد علوم وتقنیات 
  .بمجتمع الدراسة، باعتبار أن عینة الدراسة مختارة بطریقة تناسبیة تماشیا والعدد الكلي لأساتذة كل كلیة
  الكلیةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب  :(52)الشكل رقم
  
  SSPS دا على مخرجاتعداد الباحثة اعتماإمن : المصدر




أما فیما یتعلق بتوزیع الأساتذة حسب الدرجة العلمیة : الدرجة العلمیةحسب توزیع أفراد عینة الدراسة  -خامسا
، تلتها  %5.25بنسبة " أستاذ مساعد"كانت للدرجة العلمیة  الأساتذةفیوضح الجدول أعلاه أن النسبة الأكبر من 
، وهذه %5.4وأخیرا الدرجة العلمیة أستاذ التعلیم العالي بنسبة  %34الدرجة العلمیة أستاذ محاضر بنسبة 
النسب تتماشى وتوزیع الأساتذة حسب الدرجات العلمیة في المجتمع الأصلي ، حیث كانت أكبر نسبة للأساتذة 
  .ین تلتها الأساتذة المحاضرین ثم أساتذة التعلیم العاليالمساعد
  الدرجة العلمیةتوزیع أفراد عینة الدراسة  :(62)الشكل رقم
 
  SSPS عداد الباحثة اعتمادا على مخرجاتإمن : المصدر
    نتائج أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرةعرض وتحلیل  -2-3- III
بجامعة محمد الثقافة التنظیمیة  مستوى توافر أنماط ما " التساؤل الأول في الدراسةلغرض الإجابة على      
 الثقافة التنظیمیة السائد ، والذي یهدف إلى التعرف على نمطالدراسة إشكالیةوالمطروح في  "خیضر بسكرة
أفراد عینة  جاباتباستخراج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإقمنا  بجامعة محمد خیضر بسكرة،
یمكن عرض نتائج أنماط الثقافة و ، "الثقافة التنظیمیة أنماط"المتعلقة بالمحور الأول  الأسئلةالدراسة على 
  :في الجداول التالیة( المساندة ،الإبداعیة روقراطیة،الثقافة التنظیمیة البی)الثلاثة التنظیمیة 
  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة حول عبارات نمطجابات أفراد عینة الدراسة إ - أولا
روقراطیة قمنا بحساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات لقة بنمط الثقافة التنظیمیة البیالنتائج المتعلتحلیل      
  :طیة كما هو موضح في الجدول التاليالبیروقراالمعیاریة لكل عبارة من عبارات نمط الثقافة التنظیمیة 
عبارات  أفراد عینة الدراسة حول جاباتلإفات المعیاریة والأهمیة النسبیة المتوسطات الحسابیة والانحرا (:02)الجدول رقم












  6  متوسط  878.0  44.3 .العلیایتم ضبط العمل من قبل الإدارة   1
  7  متوسط  820.1  22.3 .یتم إصدار أوامر مباشرة  وصریحة للأستاذ  2
  4  متوسط  138.0  65.3 .     التركیز  على التسلسل الهرمي لتنفیذ الأعمال  3
  1  متوسط  208.0  06.3 . التركیز على تنفیذ اللوائح والأنظمة في أداء المهام  4




  5  متوسط  757.0  25.3   . الاهتمام بالإجراءات الرسمیة  5
  2  متوسط  977.0  85.3  .تحدید الصلاحیات والمسؤولیات استنادا للقانون  6
  8  متوسط  829.0  49.2 .الاعتماد على الرقابة الدوریة للأساتذة   7
  3  متوسط  129.0  85.3 .التأكید على الالتزام بالمسؤولیات بكل دقة   8
    متوسط  634.0  34.3  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیةبعد 
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
البیروقراطیة أفراد عینة الدراسة اتجاه نمط الثقافة التنظیمیة  إجاباتالذي یبین  (02)رقم من خلال الجدول      
وهي  634.0بانحراف معیاري  34.3هذا البعد بلغ عبارات عن  لإجمالي الإجاباتأن المتوسط الحسابي  یتضح
أقل من الواحد الصحیح وتشیر إلى عدم وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة، ووفقا لمقیاس الدراسة 
  .المعتمد فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول متوسطة
في الدرجة جمیعها أما فیما یتعلق بالإجابات على عبارات نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة فهي تقع      
، (820.1-757.0)بانحراف معیاري یتراوح ما بینو  (06.3- 49.2)بینما المتوسطة بمتوسط حسابي یتراوح 
  :عد مرتبة ترتیبا تنازلیاوفیما یلي عبارات هذا الب
بمتوسط  الأولىفي المرتبة  "في أداء المهام والأنظمةالتركیز على تنفیذ اللوائح " (4)جاءت العبارة رقم  
 .بمستوى متوسط لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجدووفقا  208.0وانحراف معیاري  06.3حسابي 
بمتوسط حسابي  في المرتبة الثانیة "استنادا للقانونتحدید الصلاحیات والمسؤولیات "( 6)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 977.0وانحراف معیاري  85.3
 85.3بمتوسط حسابي  لمرتبة الثالثةفي ا "على الالتزام بالمسؤولیات بكل دقة التأكید"( 8)جاءت العبارة رقم  
 .بمستوى متوسط لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجدووفقا  129.0وانحراف معیاري 
بمتوسط حسابي  في المرتبة الرابعة "الأعمالعلى التسلسل الهرمي لتنفیذ  التركیز"( 3)جاءت العبارة رقم  
 .بمستوى متوسط المعتمد فهي تتواجد ووفقا لمقیاس الدراسة 138.0وانحراف معیاري  65.3
وانحراف  25.3بمتوسط حسابي  في المرتبة الخامسة "الاهتمام بالإجراءات الرسمیة"( 5)جاءت العبارة رقم  
 .بمستوى متوسط لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجدووفقا  757.0معیاري 
 44.3بمتوسط حسابي السادسة في المرتبة  "یتم ضبط العمل من قبل الإدارة العلیا"( 1)جاءت العبارة رقم  
 .بمستوى متوسط المعتمد فهي تتواجدلمقیاس الدراسة ووفقا  878.0وانحراف معیاري 
في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي  "یتم إصدار أوامر مباشرة وصریحة للأستاذ"( 2)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 820.1وانحراف معیاري  22.3
 49.2في المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي  "للأساتذة الاعتماد على الرقابة الدوریة"( 7)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 829.0وانحراف معیاري 




 إجابات أفراد عینة الدراسة حول عبارات نمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة - ثانیا
لتحلیل النتائج المتعلقة بنمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة قمنا بحساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات        
  :المعیاریة لكل عبارة من عبارات نمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة كما هو موضح في الجدول التالي
جابات أفراد عینة الدراسة حول عبارات لإلأهمیة النسبیة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وا(:12)الجدول رقم












 جراءاتالإساتذة لحل المشكلات بعیدا عن منح الفرصة للأ  9
  .    الرسمیة
  5  متوسط  758.0  22.3
  4  متوسط  499.0  42.3 .تشجیع الأساتذة على مواجهة التحدیات لتحقیق الأهداف  01
  3  متوسط  999.0  62.3 .التشجیع على العمل الجماعي ودعم فرق العمل المبدعة  11
  8  متوسط  110.1  60.3 .اعتبار الخطأ مصدر من مصادر التعلم  21
جدیدة لأداء المهام إعطاء الفرصة للأساتذة لاستخدام طرق   31
 .الوظیفیة
  1  متوسط  978.0  84.3
  7  متوسط  999.0  80.3 .الحرص على تنویع المهام الموكلة للأساتذة  41
  6  متوسط  720.1  01.3 .إشراك الأساتذة في صنع القرارات ووضع الأهداف  51
  2  متوسط  479.0  43.3 .حشد الموارد اللازمة لضمان أداء العمل بشكل جید  61
    متوسط  766.0  22.3  الثقافة التنظیمیة الإبداعیةبعد 
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
الذي یبین إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة  (12)رقم من خلال الجدول        
وهي  766.0بانحراف معیاري  22.3یتضح أن المتوسط الحسابي لإجمالي الإجابات عن عبارات هذا البعد بلغ 
الدراسة أقل من الواحد الصحیح وتشیر إلى عدم وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة، ووفقا لمقیاس 
  .المعتمد فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول متوسطة
فهي تقع جمیعها في الدرجة الثقافة التنظیمیة الإبداعیة  أما فیما یتعلق بالإجابات على عبارات نمط       
، (720.1- 758.0)وبانحراف معیاري یتراوح ما بین( 84.3 - 60.3)المتوسطة بمتوسط حسابي یتراوح ما بین
  :یلي عبارات هذا البعد مرتبة ترتیبا تنازلیاوفیما 
في المرتبة  "المهام الوظیفیة لأداءلاستخدام طرق جدیدة إعطاء فرصة للأساتذة "( 31)جاءت العبارة رقم  
ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى  978.0وانحراف معیاري  84.3الأولى بمتوسط حسابي 
 .متوسط




في المرتبة الثانیة بمتوسط  "حشد الموارد اللازمة لضمان أداء العمل بشكل جید"( 61)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 479.0وانحراف معیاري  43.3حسابي 
الثالثة في المرتبة  "ودعم فرق العمل المبدعة التشجیع على العمل الجماعي"( 11)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 999.0وانحراف معیاري  62.3بمتوسط حسابي 
في المرتبة الرابعة  "الأهدافعلى مواجهة التحدیات لتحقیق  الأساتذةتشجیع "( 01)جاءت العبارة رقم  
 .معتمد فهي تتواجد بمستوى متوسطووفقا لمقیاس الدراسة ال 499.0وانحراف معیاري  42.3بمتوسط حسابي 
في المرتبة  "إعطاء فرصة للأساتذة لحل المشكلات بعیدا عن الإجراءات الرسمیة"( 9)جاءت العبارة رقم  
ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى  758.0وانحراف معیاري  22.3الخامسة بمتوسط حسابي 
 .متوسط
في المرتبة السادسة بمتوسط  "الأساتذة في صنع القرارات ووضع الأهدافشراك إ"( 51)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 720.1وانحراف معیاري  01.3حسابي 
في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي  "الحرص على تنویع المهام الموكلة للأساتذة"( 41)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 999.0راف معیاري وانح 80.3
 60.3في المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي  "اعتبار الخطأ مصدر من مصادر التعلم"( 21)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 720.1وانحراف معیاري 
 فراد عینة الدراسة حول عبارات نمط الثقافة التنظیمیة المساندةإجابات أ -ثالثا
لتحلیل النتائج المتعلقة بنمط الثقافة التنظیمیة المساندة قمنا بحساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات      
  :دة كما هو موضح في الجدول التاليالمعیاریة لكل عبارة من عبارات نمط الثقافة التنظیمیة المسان
جابات أفراد عینة الدراسة حول عبارات لإالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة (:22)الجدول رقم












  3  متوسط  388.0  60.3 الثقة التامة في القدرات الوظیفیة للأساتذة   71
  5  متوسط  660.1  09.2 التأكید على العدالة والمساواة بین الأساتذة  81
  4  متوسط  110.1  60.3 السماح بالتعبیر عن الرأي بكل حریة   91
  1  متوسط  998.0  24.3 الاهتمام بالجانب الإنساني في العمل  02
  2  متوسط  740.1  03.3 الاتصالات الوظیفیة بین الأساتذةتوسیع   12
    متوسط  797.0    51.3    بعد الثقافة التنظیمیة المساندة
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر




الذي یبین إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط الثقافة التنظیمیة المساندة  (22)رقم من خلال الجدول     
وهي  797.0بانحراف معیاري  51.3یتضح أن المتوسط الحسابي لإجمالي الإجابات عن عبارات هذا البعد بلغ 
لدراسة أقل من الواحد الصحیح وتشیر إلى عدم وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة، ووفقا لمقیاس ا
  .المعتمد فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول متوسطة
أما فیما یتعلق بالإجابات على عبارات نمط الثقافة التنظیمیة المساندة فهي تقع جمیعها في الدرجة        
، (660.1- 388.0)وبانحراف معیاري یتراوح ما بین( 24.3 - 09.2)المتوسطة بمتوسط حسابي یتراوح ما بین
  :عبارات هذا البعد مرتبة ترتیبا تنازلیا وفیما یلي
 24.3في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  "في العمل الإنسانيبالجانب  الاهتمام"( 02)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 998.0وانحراف معیاري 
في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي  "الأساتذةتوسیع الاتصالات الوظیفیة بین "( 12)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 740.1وانحراف معیاري  03.3
في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  "للأساتذةالثقة التامة في القدرات الوظیفیة "( 71)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 388.0وانحراف معیاري  60.3
 60.3في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  "السماح بالتعبیر عن الرأي بكل حریة"( 91)جاءت العبارة رقم  
 .د فهي تتواجد بمستوى متوسطووفقا لمقیاس الدراسة المعتم 110.1وانحراف معیاري 
بمتوسط حسابي  الخامسةفي المرتبة  "التأكید على العدالة والمساواة بین الأساتذة"( 81)جاءت العبارة رقم  
   .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتواجد بمستوى متوسط 660.1وانحراف معیاري  09.2
أنماط الثقافة التنظیمیة یمكن تلخیص النتائج المتحصل تائج الجداول السابقة والمتعلقة بمحور بناءا على ن      
  :حسب متوسطها الحسابي في الجدول التاليعلیها وهذا من خلال ترتیب أنماط الثقافة التنظیمیة 
  أنماط الثقافة التنظیمیةلمحور  ملخص نتائج التحلیل الإحصائي :(32)الجدول رقم
  محمد خیضر بسكرةبجامعة 









  1  متوسط  634.0  34.3  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
  2  متوسط  766.0  22.3  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة
  3  متوسط  797.0  51.3  الثقافة التنظیمیة المساندة
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  




یتبین أن نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة جاء في المرتبة الأولى بأعلى  (32)رقممن خلال الجدول        
 الإبداعیةوجاء في المرتبة الثانیة نمط الثقافة التنظیمیة  ،634.0وانحراف معیاري  34.3متوسط حسابي بلغ 
بینما جاء نمط الثقافة التنظیمیة المساندة في المرتبة الثالثة  766.0وانحراف معیاري  22.3بمتوسط حسابي 
، ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فإن الأنماط الثلاثة 797.0وانحراف معیاري  51.3حسابي والأخیرة بمتوسط 
  .في المجال المتوسط تقع
    بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملین مستوى الإبداع لدىنتائج عرض وتحلیل  -3 - 3 - III
بجامعة محمد خیضر  لعاملینما مستوى الإبداع لدى ا " ساؤل الثاني في الدراسةجابة على التلغرض الإ     
 (الأساتذة)العاملینلدى  الإبداعمستوى على لتعرف والمطروح في إشكالیة الدراسة، والذي یهدف إلى ا "بسكرة
قمنا باستخراج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات أفراد عینة  بجامعة محمد خیضر بسكرة،
مهارات  :، والذي یتكون من ثلاث أبعاد وهي"الإبداع لدى العاملین"الدراسة على الأسئلة المتعلقة بالمحور الثاني 
  :بعاد الثلاثة في الجداول التالیةالدافعیة للإبداع، ویمكن عرض نتائج هذه الأ، ، الخبرةبداعيالإالتفكیر 
  إجابات أفراد عینة الدراسة حول عبارات بعد مهارات التفكیر الإبداعي :أولا
والانحرافات لتحلیل النتائج المتعلقة ببعد مهارات التفكیر الإبداعي، قمنا بحساب المتوسطات الحسابیة      
  :المعیاریة لكل عبارة من عبارات الأبعاد الفرعیة لهذا البعد كما هو موضح في الجدول التالي
  عن أفراد عینة الدراسة جاباتلإالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة  (:42)الجدول رقم












وضع وتطبیق أسالیب جدیدة لحل أي مشكلة تواجهني  أحاول  22
 .في العمل
  3  متوسط  738.0  23.3
  2  متوسط  697.0  63.3 .لدي القدرة على التفكیر السریع في ظروف مختلفة  32
  1  متوسط  338.0  84.3 .أفكاري بالحجة والبرهانلدي القدرة على الدفاع عن   42
  5  متوسط  355.0  93.3  الطلاقة
أحرص على الابتعاد عن المألوف وتكرار الأعمال بطرق   52
 .روتینیة
  2  متوسط  620.1  64.3
  3  متوسط  740.1  03.3 .أنجز ما یسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد  62
  1  مرتفع  337.0  48.3  .أفكار الآخرین حرص على تقدیم أفكار جدیدة ومتمیزة عنأ  72
  4  متوسط  017.0  35.3  الأصالة
أحرص على إجراء تعدیلات في أسالیب العمل في فترات   82
 .زمنیة معینة
  3  مرتفع  387.0  07.3




  2  مرتفع  746.0  49.3 .أستطیع تقدیم طرق متنوعة لأداء عملي  92
  1  مرتفع  157.0  82.4 . لا أتردد في تغییر موقفي عندما أقتنع بعدم صحته  03
  1  مرتفع  806.0  79.3  المرونة
  3  متوسط  757.0  25.3 .لدي القدرة على توقع المشكلات قبل حدوثها  13
لدي رؤیة دقیقة لتحلیل المشكلات التي یمكن أن تواجهني في   23
 .العمل
  2  متوسط  408.0  85.3
التوصل إلى حل أي مشكلة قد تواجهني أثناء أداء أحاول   33
 .عملي
  1  مرتفع  947.0  69.3
  3  مرتفع  246.0  96.3  الحساسیة للمشكلات
لتغلب على المعیقات التي قد تواجهني في تحقیق لدي القدرة ل  43
 هدف معین 
  3  مرتفع  567.0  67.3
  1  مرتفع  336.0  69.3 .لدي القدرة على مواصلة العمل لتحقیق هدف معین  53
 حل یجادلإید من الجهد في العمل دون توقف أبذل المز   63
 للمشكل
  2  مرتفع  647.0  29.3
  2  مرتفع  346.0  88.3  القدرة على مواصلة الاتجاه
    مرتفع  374.0  96.3  بعد مهارات التفكیر الإبداعي
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
 الإبداعيالذي یبین إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد مهارات التفكیر  (42)رقم من خلال الجدول       
وهي  374.0یاري بانحراف مع 96.3یتضح أن المتوسط الحسابي لإجمالي الإجابات عن عبارات هذا البعد بلغ 
أقل من الواحد الصحیح وتشیر إلى عدم وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة، ووفقا لمقیاس الدراسة 
لدى الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة  الإبداعيمهارات التفكیر  تمد فإن هذا البعد یشیر إلى توفرالمع
  .مستوى مرتفعب
التفصیلي لنتائج الإحصاء الوصفي المتعلقة بالأبعاد الفرعیة لهذا البعد فیمكن أما فیما یتعلق بالوصف       
  :عرضه على النحو التالي
 عنصر الطلاقة - 1
احتل المرتبة  تعلقة بعنصر الطلاقة أن هذا العنصرعینة الدراسة على العبارات الم أفراد إجاباتتبین      
، ووفقا لمقیاس 355.0وانحراف معیاري  93.3حسابي بمتوسط  الإبداعيضمن بعد مهارات التفكیر الخامسة 
، ولقد تراوحت المتوسطات الحسابیة لعبارات عنصر الطلاقة ما بین الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى متوسط
الجدول ، وتشیر النتائج الواردة في (738.0-697.0)بانحراف معیاري یتراوح ما بین ( 84.3-23.3)
حازت على أعلى  "لدي القدرة على الدفاع عن أفكاري بالحجة والبرهان" ( 42)أن العبارة رقم (42)رقم




لدي القدرة على التفكیر (" 32)، تلیها العبارة رقم338.0وانحراف معیاري  84.3المتوسطات بمتوسط حسابي 
ل أحاو" (22)وأخیرا العبارة رقم  697.0وانحراف معیاري  63.3بمتوسط حسابي  "السریع في ظروف مختلفة
وانحراف معیاري  23.3بمتوسط حسابي " وضع و تطبیق أسالیب جدیدة لحل أي مشكلة تواجهني في العمل
  .738.0
  عنصر الأصالة - 2
احتل المرتبة علقة بعنصر الأصالة أن هذا العنصر عینة الدراسة على العبارات المت أفراد إجاباتتبین      
ووفقا لمقیاس  ،017.0وانحراف معیاري  35.3حسابي  بمتوسط الإبداعيضمن بعد مهارات التفكیر الرابعة 
ولقد تراوحت المتوسطات الحسابیة لعبارات عنصر الأصالة ما بین  الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى متوسط
الجدول ، وتشیر النتائج الواردة في (740.1-337.0)بانحراف معیاري یتراوح ما بین ( 48.3-03.3)
حازت على أعلى  "أحرص على تقدیم أفكار جدیدة ومتمیزة عن أفكار الآخرین" ( 72)أن العبارة رقم (42)رقم
أحرص على الابتعاد عن " (52)، تلیها العبارة رقم337.0وانحراف معیاري  48.3المتوسطات بمتوسط حسابي 
ة رقم وأخیرا العبار  620.1وانحراف معیاري  64.3بمتوسط حسابي  "المألوف وتكرار الأعمال بطرق روتینیة
  .740.0وانحراف معیاري  03.3بمتوسط حسابي  "أنجز ما یسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد " (62)
  عنصر المرونة - 3
تبین إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بعنصر المرونة أن هذا البعد احتل المرتبة الأولى      
ستوى مرتفع، لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بم ، ووفقا806.0وانحراف معیاري  79.3بمتوسط حسابي 
بانحراف معیاري یتراوح ما ( 82.4- 07.3)ما بین  ات الحسابیة لعبارات عنصر المرونةولقد تراوحت المتوسط
لا أتردد في تغییر " ( 03)أن العبارة رقم (42)الجدول رقم، وتشیر النتائج الواردة في (387.0- 746.0)بین 
وانحراف معیاري  82.4حازت على أعلى المتوسطات بمتوسط حسابي  "أقتنع بعدم صحتهموقفي عندما 
وانحراف  49.3بمتوسط حسابي  "أستطیع تقدیم طرق متنوعة لأداء عملي"( 92)، تلیها العبارة رقم157.0
جراء تعدیلات في أسالیب العمل في فترات زمنیة إأحرص على "( 82)وأخیرا العبارة رقم  746.0معیاري 
  .387.0وانحراف معیاري  07.3حسابي  بمتوسط "معینة
  عنصر الحساسیة للمشكلات - 4
تبین إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بعنصر الحساسیة للمشكلات أن هذا العنصر احتل      
ووفقا ، 246.0وانحراف معیاري  96.3بمتوسط حسابي  الإبداعيالمرتبة الثالثة ضمن بعد مهارات التفكیر 
ات الحسابیة لعبارات عنصر الحساسیة توفر بمستوى مرتفع، ولقد تراوحت المتوسطلمقیاس الدراسة المعتمد فهي ت
، وتشیر النتائج الواردة (408.0- 947.0)بانحراف معیاري یتراوح ما بین ( 69.3- 25.3)ما بین  للمشكلات
 "أحاول التوصل إلى حل أي مشكلة قد تواجهني أثناء أداء عملي" ( 33)أن العبارة رقم (42)ول رقمالجدفي 
لدي "( 23)، تلیها العبارة رقم947.0وانحراف معیاري  69.3حازت على أعلى المتوسطات بمتوسط حسابي 




وانحراف معیاري  85.3بمتوسط حسابي  "رؤیة دقیقة لتحلیل المشكلات التي یمكن أن تواجهني في العمل
 25.3بمتوسط حسابي  " لدي القدرة على توقع المشكلات قبل حدوثها"( 13)وأخیرا العبارة رقم  408.0
  .757.0وانحراف معیاري 
     عنصر القدرة على مواصلة الاتجاه - 5
هذا  الاتجاه أنتبین إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارات المتعلقة بعنصر القدرة على مواصلة        
وانحراف معیاري  88.3العنصر احتل المرتبة الثانیة ضمن بعد مهارات التفكیر الإبداعي بمتوسط حسابي 
، ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفع، ولقد تراوحت المتوسطات الحسابیة لعبارات 346.0
، (567.0- 336.0)عیاري یتراوح ما بین بانحراف م( 69.3-67.3)عنصر القدرة على مواصلة الاتجاه ما بین 
لدي القدرة على مواصلة العمل لتحقیق هدف " ( 53)أن العبارة رقم (42)الجدول رقموتشیر النتائج الواردة في 
( 63)، تلیها العبارة رقم336.0وانحراف معیاري  69.3حازت على أعلى المتوسطات بمتوسط حسابي  "معین
وانحراف معیاري  29.3بمتوسط حسابي  "العمل دون توقف لإیجاد حل للمشكلأبذل المزید من الجهد في "
 " لدي القدرة للتغلب على المعیقات التي قد تواجهني في تحقیق هدف معین "( 43)وأخیرا العبارة رقم  647.0
  .757.0وانحراف معیاري  25.3بمتوسط حسابي 
  برةإجابات أفراد عینة الدراسة حول عبارات بعد الخ: ثانیا
لتحلیل النتائج المتعلقة ببعد الخبرة، قمنا بحساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل عبارة من      
  :عبارات هذا البعد كما هو موضح في الجدول التالي
  الدراسة عنالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة  (:52)الجدول رقم












  5  مرتفع  149.0  27.3  .أملك مصادر متنوعة للمعلومات حول أداء المهام  73
  2  مرتفع  437.0  49.3  .أملك القدرة لاستغلال المعلومات المتوفرة لتنمیة معارفي  83
  3  مرتفع  327.0  68.3  .أكتسب المهارات الفنیة اللازمة لأداء المهام الموكلة لي  93
  7  مرتفع  269.0  02.3  .أستطیع  فهم المهام الموكلة إلي دون مساعدة الآخرین  04
  6  مرتفع  997.0  83.3  .أستطیع إیجاد حلا لمشكلات العمل بسهولة  14
  1  مرتفع  947.0  40.4  .للتعلم منهاأستخدم الأخطاء المرتكبة سابقا   24
  4  مرتفع  436.0  08.3  .لدي القدرة على تحلیل وتجزئة مهام العمل  34
    مرتفع  985.0  07.3 بعد الخبرة
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر




الذي یبین إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد الخبرة یتضح أن المتوسط  (52)رقم من خلال الجدول      
وهي أقل من الواحد  985.0بانحراف معیاري  07.3الحسابي لإجمالي الإجابات عن عبارات هذا البعد بلغ 
ذا الصحیح وتشیر إلى عدم وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة، ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فإن ه
  .البعد یشیر إلى توفر الخبرة لدى الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة بمستوى مرتفع
بمتوسط حسابي  هي تقع جمیعها في الدرجة المرتفعةف یتعلق بالإجابات على عبارات بعد الخبرةأما فیما        
وفیما یلي عبارات هذا ، (269.0- 436.0) وبانحراف معیاري یتراوح ما بین( 40.4 -02.3) یتراوح ما بین
  :البعد مرتبة ترتیبا تنازلیا
في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  "المرتكبة سابقا للتعلم منها الأخطاءستخدم ا"( 24)جاءت العبارة رقم  
 .مقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفعووفقا ل 947.0وانحراف معیاري  40.4
في المرتبة الثانیة  "القدرة لاستغلال المعلومات المتوفرة لتنمیة معارفيملك أ"( 83)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفع 437.0وانحراف معیاري  49.3بمتوسط حسابي 
ة في المرتبة الثالث "كتسب المهارات الفنیة اللازمة لأداء المهام الموكلة ليأ"( 93)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفع 327.0وانحراف معیاري  68.3بمتوسط حسابي 
في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  "لدي القدرة على تحلیل وتجزئة مهام العمل"( 34)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفع 436.0وانحراف معیاري  08.3
في المرتبة الخامسة بمتوسط  "ملك مصادر متنوعة للمعلومات حول أداء المهامأ"( 73)جاءت العبارة رقم  
 .سة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفعووفقا لمقیاس الدرا 149.0وانحراف معیاري  27.3حسابي 
في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي  "حلا لمشكلات العمل بسهولة إیجادستطیع أ"( 14)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفع 997.0وانحراف معیاري  83.3
 مرتبة السابعةفي ال "الآخریندون مساعدة ستطیع فهم المهام الموكلة إلي أ"( 04)جاءت العبارة رقم  













  إجابات أفراد عینة الدراسة حول عبارات بعد الدافعیة للإبداع :ثالثا
المتعلقة ببعد الدافعیة للإبداع، قمنا بحساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل لتحلیل النتائج      
  :عبارة من عبارات هذا البعد كما هو موضح في الجدول التالي
  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة الدراسة عن (:62)الجدول رقم












غیر )طبیعة عملي تثیر التحدي الذي یحفز قدراتي الإبداعیة  44
  (.روتینیة
  6  متوسط  249.0  85.3
عتبر أن الإبداع في العمل عنصر مهم في تقییم أدائي ا  54
  .الوظیفي
  4  مرتفع  078.0  47.3
  2  مرتفع  158.0  08.3  .أقدم أفكارا جدیدة دون الخوف من التعرض لنقد الآخرین  64
  5  مرتفع  808.0  07.3  . أقدم أفكارا جدیدة دون الخوف من الفشل  74
  3  مرتفع  797.0  47.3  .یجاد حلول مبدعة للمشكلاتلإ أسعى دائما   84
وتلقى القبول من طرف أحس بالرضا عندما أقدم فكرة جدیدة   94
  .المسؤولین
  1  مرتفع  418.0  89.3
    مرتفع  086.0  57.3 الدافعیة للإبداع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
الذي یبین إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد الدافعیة للإبداع یتضح أن  (62) رقممن خلال الجدول      
هي أقل من و  086.0بانحراف معیاري  57.3د بلغ المتوسط الحسابي لإجمالي الإجابات عن عبارات هذا البع
عتمد فإن الواحد الصحیح وتشیر إلى عدم وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة، ووفقا لمقیاس الدراسة الم
  .هذا البعد یشیر إلى توفر الدافعیة للإبداع لدى الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة بمستوى مرتفع
ماعدا فهي تقع جمیعها في الدرجة المرتفعة  للإبداعبالإجابات على عبارات بعد الدافعیة  أما فیما یتعلق       
انحراف ب( 89.3 - 85.3)الحسابیة ما بین اتمتوسطفهي جاءت بدرجة متوسطة ، وجاءت ال (44)العبارة رقم 
  :، وفیما یلي عبارات هذا البعد مرتبة ترتیبا تنازلیا(249.0-797.0)معیاري یتراوح ما بین
في  "أحس بالرضا عندما أقدم فكرة جدیدة وتلقى القبول من طرف المسؤولین"( 94)جاءت العبارة رقم  
ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر  418.0اف معیاري وانحر  89.3المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
 .بمستوى مرتفع
في المرتبة الثانیة  "الآخرینأقدم أفكارا جدیدة دون الخوف من التعرض لنقد "( 64)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفع 158.0وانحراف معیاري  08.3بمتوسط حسابي 




بمتوسط حسابي  مرتبة الثالثةفي ال "حلول مبدعة للمشكلات یجادلإأسعى دائما "( 84)اءت العبارة رقم ج 
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفع 797.0وانحراف معیاري  47.3
مرتبة في ال "في العمل عنصر مهم في تقییم أدائي الوظیفي الإبداععتبر أن ا"( 54)جاءت العبارة رقم  
ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى  078.0وانحراف معیاري  47.3بمتوسط حسابي  الرابعة
 .مرتفع
بمتوسط حسابي  مرتبة الخامسةفي ال "أقدم أفكارا جدیدة دون الخوف من الفشل"( 74)جاءت العبارة رقم  
 .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى مرتفع 808.0وانحراف معیاري  07.3
في المرتبة السادسة  "الإبداعیةطبیعة عملي تثیر التحدي الذي یحفز قدراتي "( 44)جاءت العبارة رقم  
  .ووفقا لمقیاس الدراسة المعتمد فهي تتوفر بمستوى متوسط 249.0وانحراف معیاري  85.3بمتوسط حسابي 
تائج الجداول السابقة والمتعلقة بأبعاد الإبداع لدى العاملین یمكن تلخیص النتائج المتحصل بناءا على ن      
    :وهذا من خلال ترتیب هذه الأبعاد حسب متوسطها الحسابي في الجدول التالي ،علیها
  بسكرةبجامعة محمد خیضر العاملین لدى  الإبداعلأبعاد  ملخص نتائج التحلیل الإحصائي (:72)الجدول رقم
  النسبیة الأهمیة  مستوى القبول  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الأبعاد
  1  مرتفع  086.0  57.3  الدافعیة للإبداع
  2  مرتفع  985.0  07.3  الخبرة
  3  مرتفع  374.0  96.3  مهارات التفكیر الإبداعي
    مرتفع  284.0  17.3  العاملین محور الإبداع لدى
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
بجامعة محمد خیضر  (الأساتذة)العاملین لدى الإبداعأن مستوى یتبین  (72) رقممن خلال الجدول        
لمقیاس الدراسة ووفقا  284.0بانحراف معیاري  17.3 حیث بلغ المتوسط الحسابي ،مستوى مرتفعبسكرة كان ب
في المرتبة الأولى بأعلى  بعد الدافعیة للإبداع جاءأما بالنسبة لأبعاده فقد  المعتمد فهو یقع في المجال المرتفع ،
بمتوسط حسابي  الخبرة وجاء في المرتبة الثانیة بعد ،086.0نحراف معیاري وا  57.3متوسط حسابي بلغ 
في المرتبة الثالثة والأخیرة بمتوسط  الإبداعيد مهارات التفكیر بع بینما جاء،  985.0وانحراف معیاري  07.3










  الدراسة فرضیاتاختبار  -4 -III
الخطي المتعدد، وقبل  نحدارباستخدام الا الأولىسیتم اختبار الفرضیة الرئیسیة  الجزءمن خلال هذا      
ثم اختبار  بعض الاختبارات للتأكد من ملائمة البیانات لافتراضات تحلیل الانحدار، إجراءاختبارها سیتم 
  .الأولىالفرضیة الرئیسیة  لاختباروالرجوع بعد ذلك  ،الأولىسیة الفرعیة المنبثقة من الفرضیة الرئی الفرضیات
 إجاباتئیسیة الثانیة والثالثة المتعلقة بتحلیل الفروق بین ر اختبار الفرضیة ال جزءسیتم من خلال هذا الكما      
تبعا للمتغیرات الشخصیة العاملین لدى  الإبداععینة الدراسة حول عبارات محور الثقافة التنظیمیة ومحور  أفراد
 avona yaw enoالأحادياختبار تحلیل التباین  ،للعینات المستقلة tset-Tوالوظیفیة وذلك باستخدام اختبار 
  .إن وجدت لتحدید مصدر الفروق بین المتوسطات مقارنات البعدیةلااختبار استخدام و 
  الاختبارات القبلیة لنموذج الانحدار -1-4 - III
 إجراءتم  عنها،قبل تطبیق تحلیل الانحدار لاختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى والفرضیات الفرعیة المنبثقة      
  : على النحو التالي بعض الاختبارات وذلك من أجل ضمان ملائمة البیانات لافتراضات تحلیل الانحدار
  اختبار التوزیع الطبیعي - أولا
 أحدك قبل اختبار فرضیات الدراسة على الباحث التأكد ما إذا كانت متغیرات الدراسة تتبع التوزیع الطبیعي     
 الالتواء معامل من كل استخدام تموقد  ،المعلمیة الاختبارات أغلب علیها تعتمد التي الهامة الشروط
 أن الإحصائیة الدارسات بعض ترى حیث ،كد من ذلكتأللـ ssisotruK التفلطح ومعامل ssenwekS
محصور في  یكون أن یجب  "التفلطح معامل"و ،[3.3- ]محصور في المجال  أن یكون یجب "الالتواء معامل"
  :في الجدول التالي موضحة الاختبارین ونتائج ، [7.7-]المجال 
  نتائج اختبار التوزیع الطبیعي :(82)الجدول رقم
  ssisotruK  معامل التفلطح  ssenwekSالالتواء معامل   متغیرات الدراسة  الرقم
  831.1- 350.1  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة  1
  845.0-  465.0  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة  2
  811.0-  157.0-  الثقافة التنظیمیة المساندة  3
  675.0-  375.0  العاملینالإبداع لدى 
  275.0-  193.0  مهارات التفكیر الإبداعي  1
  670.0-  436.0  الخبرة  2
  609.0-  265.0  الدافعیة للإبداع  3
 .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
أن قیم معامل الالتواء بالنسبة  (82)رقمالطبیعي الموضحة في الجدول  یتبین من نتائج اختبار التوزیع     
مما یشیر إلى أن   [7.7-]، وقیم معامل التفلطح تقع داخل المجال [3.3-]لجمیع المتغیرات تقع في المجال 




الانحدار لضمان الوثوق في نتائجه،  إجراءبیانات الدراسة تتوزع توزیعا طبیعیا وهذا یعني تحقق شرط من شروط 
  .  التحلیل المناسبة للاختبارات المعلمیة أدواتوهذا ما یسمح بمتابعة تحلیل نموذج الدراسة باستخدام 
  اختبار الاستقلالیة - ثانیا
بیروقراطیة، الثقافة الثقافة التنظیمیة ال) ت المستقلةبضرورة عدم وجود ارتباط عال بین المتغیرا فیما یتعلق     
 FIVاختبار معامل تضخم التباینقامت الباحثة باستخدام ( لمساندة، الثقافة التنظیمیة االإبداعیةالتنظیمیة 
لكل متغیر من المتغیرات المستقلة،  (ecnareloT) واختبار التباین المسموح (rotcaF noitalfnI ecnairaV)
التباین المسموح وقیم اختبار  01تجاوز للمتغیرات المستقلة ت FIVحیث أنه إذا كانت قیم معامل تضخم التباین 
فإنه یمكن القول أن هذه المتغیرات لها ارتباط عال وبالتالي سیؤدي ذلك إلى حدوث مشكلة في   1.0اقل من 
  .تحلیل الانحدار
بین المتغیرات المستقلة، ویمكن توضیح نتائج هذین  الارتباطه تم الاعتماد على هذه القاعدة لاختبار وعلی     
  :الاختبارین في الجدول التالي
  (ecnareloT) والتباین المسموح (FIV) اختبار معامل تضخم التباین: (92)الجدول رقم
  ecnareloT  FIV  المتغیر المستقل
  475.0  447.1  البیروقراطیةالثقافة التنظیمیة 
  629.0  080.1  الإبداعیةالثقافة التنظیمیة 
  468.0  851.1  الثقافة التنظیمیة المساندة
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
قلة لجمیع المتغیرات المست FIVأن قیم اختبار معامل تضخم التباین  (92)رقمیتضح من خلال الجدول      
  1.0تباین المسموح أكبر من ، وأن قیم اختبار ال(447.1و 080.1) ما بین قیمه فقد تراوحت ،01تقل عن 
عال  ارتباطنه لا توجد مشكلة تتعلق بوجود ، وبذلك یمكن القول أ(629.0و 475.0)بین  قیمه ما تراوحتوقد 
  .بین المتغیرات المستقلة
  وفروعهاالأولى  الفرضیة الرئیسیةاختبار  -2-4- III
لاختبار صحة هذه الفرضیة من عدمه، سیتم التحقق أولا من صحة الفرضیات الفرعیة المنبثقة منها،        
بأبعاده باستخدام الانحدار  ساتذةلدى الأ الإبداعوالتي تتعلق بأثر كل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة على 
باستخدام  ساتذةلدى الأ الإبداعالخطي البسیط، وسیتم التحقق ثانیا من أثر أنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعة على 








    الفرضیة الفرعیة الأولىاختبار صحة  - أولا
وقراطیة على للثقافة التنظیمیة البیر  (=α50.0) عند مستوى معنویة إحصائیةذو دلالة  لا یوجد أثر": 110H
  ."بجامعة محمد خیضر بسكرةالعاملین  الإبداع لدى
هذا  إجراءتم حساب الانحدار الخطي البسیط، وقبل  همن عدم الأولى الفرعیةلاختبار صحة الفرضیة       
 fo sisylanAالاختبار ینبغي التأكد من صلاحیة النموذج من خلال استخدام نتائج تحلیل التباین للانحدار
  :كما هو موضح في الجدول التالي ecnairav
  موذج لاختبارنتائج تحلیل التباین للانحدار للتأكد من صلاحیة الن :(03)الجدول رقم
  لىالأو الفرعیة  الفرضیة
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
 148.3تساوي ( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 1،891)بدرجتي حریة البسط والمقام  الجدولیة  Fقیمة 
  (.=α50.0)المعنویة مستوىذات دلالة إحصائیة عند *
 المحسوبة والبالغة Fأن قیمة  (03)رقمالموضحة في الجدول  الإحصائيیتضح من خلال نتائج التحلیل       
وهو أقل ( 000.0)، وكان مستوى الدلالة المحسوب (148.3)الجدولیة البالغة  Fأكبر من قیمة ( 619.61)
الأولى، وبناءا علیه  النموذج لاختبار الفرضیة الفرعیةوهذا یعني صلاحیة  ،(50.0)ن مستوى الدلالة المعتمد م
بداع لدى استخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على الإ یمكن
  :كما یوضحه الجدول التالي (الأساتذة)لعاملینا
  وقراطیة نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة البیر  :(13)الجدول رقم       
  (الأساتذة)العاملینلدى  الإبداععلى                                           
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  313.81    162.0  377.4  الثابت
  000.0*
  -311.4  -182.0  570.0  -013.0  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
  -182.0   Rمعامل الارتباط 
  970.0   2Rمعامل التحدید
  (الأساتذة)العاملینالإبداع لدى   المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0) ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  مستوى الدلالة  المحسوبة F قیمة  متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
  000.0*  619.61  246.3  1    246.3  الانحدار
      512.0  891  336.24  الخطأ
        991  672.64  المجموع الكلي




  :ما یلي (13)رقم من الجدولیتبین 
الثقافة التنظیمیة ) المستقل للمتغیر( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة  
بمستوى دلالة ( - 311.4)المحسوبة  Tذ بلغت قیمة ، إ(العاملینالإبداع لدى ) على المتغیر التابع( البیروقراطیة
 (.50.0) وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد( 000.0)
 وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة (=α50.0)عند مستوى معنویة  (-182.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
أي كلما زاد انتشار  بجامعة محمد خیضر، (الأساتذة)العاملین لدى  بالإبداع ةعكسیالبیروقراطیة ترتبط بعلاقة 
بجامعة محمد خیضر (  الأساتذة) العاملین لدى الإبداعالثقافة التنظیمیة البیروقراطیة كلما انخفض مستوى 
  .السالبة bêatقیمة  وهذا ما تؤكده ،بسكرة
ووفقا  القدرة التفسیریة لهذا النموذج جاءت ضعیفة نسبیا إلى أن (970.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
من التباین الحاصل في مستوى الإبداع  (%9.7)الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة تفسر ما نسبته فإن  2Rلقیمة 
، أما النسبة المتبقیة والبالغة وهي نسبة تفسیریة ضعیفة بجامعة محمد خیضر بسكرة (الأساتذة) العاملین لدى
 .الخطي البسیط ات أخرى لم تدخل في نموذج الانحدارفهي تعزى إلى متغیر   (%1.29)
درجة معیاریة واحدة في قیمة  أن أي تغیر مقداره إلى (- 013.0) لبالغةا نحدارمعامل الا تشیر قیمة  
لدى  الإبداع)في المتغیر التابع ( خفاضان)یؤدي إلى تغیر( البیروقراطیةة الثقافة التنظیمی) المتغیر المستقل
  . 013.0مقداره ( العاملین
وهي أقل من مستوى المعنویة المعتمد ( 000.0)بمستوى معنویة  337.4كما بلغت قیمة الثابت  
        .(=α50.0)
  وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على  110Hریة رفض الفرضیة الصفواستنادا لما سبق یمكن      
للثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على الإبداع لدى  (=α50.0)عند مستوى معنویة  أثر ذو دلالة إحصائیةوجود 
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملین
بشكل  (الأساتذة)العاملینعد من أبعاد الإبداع لدى على كل بالبیروقراطیة ولتوضیح أثر الثقافة التنظیمیة      
دقیق تم استخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على كل بعد من أبعاد 











 أثر الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على مهارات التفكیر الإبداعي - 1
  الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة علىنتائج تحلیل  :(23)الجدول رقم
 مهارات التفكیر الإبداعي
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  *000.0  753.71    062.0  115.4  الثابت
  *200.0  -671.3  -022.0  570.0  -932.0  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
  -022.0   Rمعامل الارتباط 
  840.0   2Rمعامل التحدید
  مهارات التفكیر الإبداعي  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة               *
  :ما یلي (23)رقمیتبین من الجدول 
الثقافة التنظیمیة ) للمتغیر المستقل( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
بمستوى ( -671.3)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الإبداعيمهارات التفكیر ) على المتغیر التابع( البیروقراطیة
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد( 200.0)دلالة 
وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة  (=α50.0)عند مستوى معنویة  (-022.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
 بجامعة محمد خیضر (الأساتذة)العاملین  لدى الإبداعيبمهارات التفكیر  عكسیةالبیروقراطیة ترتبط بعلاقة 
لدى  الإبداعية البیروقراطیة كلما انخفضت مهارات التفكیر كلما زاد انتشار الثقافة التنظیمی علاقةه ، أي أنبسكرة
 . السالبة bêatقیمة  تؤكدهوهذا ما  ،بجامعة محمد خیضر بسكرة (الأساتذة)العاملین
من  (%8.4)إلى أن الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة تفسر ما نسبته  (840.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي  بجامعة محمد خیضر بسكرة (الأساتذة) العاملین لدى الإبداعيمهارات التفكیر التباین الحاصل في مستوى 
ات أخرى لم تدخل في فهي تعزى إلى متغیر   (%2.59)، أما النسبة المتبقیة والبالغة نسبة تفسیریة ضعیفة
 .نموذج الانحدار الخطي البسیط
درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  مقدارهأن أي تغیر  إلى( -932.0) البالغة الانحدارتشیر قیمة معامل  
لدى  الإبداعيفي مستوى مهارات التفكیر ( انخفاض)تغیریؤدي إلى ( الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة) المستقل
  .932.0مقداره  (الأساتذة)العاملین 








 أثر الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على الخبرة - 2
 على الخبرة نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة :(33)الجدول رقم
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  *000.0  129.41    223.0  908.4  الثابت
  *100.0  -154.3  -832.0  390.0  -223.0  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
  -832.0   Rمعامل الارتباط 
  750.0   2Rمعامل التحدید
  الخبرة  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :ما یلي (33)رقمیتبین من الجدول 
الثقافة التنظیمیة ) للمتغیر المستقل( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
( 100.0)بمستوى دلالة ( -154.3)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الخبرة) على المتغیر التابع( البیروقراطیة
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد
وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة  (=α50.0)عند مستوى معنویة  (-832.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
كلما زاد  بجامعة محمد خیضر بسكرة، أي أنه (الأساتذة)العاملین لدى  بالخبرة عكسیةالبیروقراطیة ترتبط بعلاقة 
بجامعة محمد خیضر  (الأساتذة)العاملین لدى  ضت الخبرةانتشار الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة كلما انخف
 . السالبة bêatقیمة ، وهذا ما تؤكده بسكرة
من  (%7.5)إلى أن الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة تفسر ما نسبته  (750.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي نسبة تفسیریة  بجامعة محمد خیضر بسكرة (الأساتذة) العاملین لدى التباین الحاصل في مستوى الخبرة
ات أخرى لم تدخل في نموذج الانحدار فهي تعزى إلى متغیر   (%3.49)، أما النسبة المتبقیة والبالغة ضعیفة
 .الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى( - 223.0)البالغة نحدارتشیر قیمة معامل الا 
 (الأساتذة)العاملین  في مستوى الخبرة لدى( انخفاض)یؤدي إلى تغیر( الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة) المستقل
  .223.0مقداره 








 أثر الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على الدافعیة للإبداع - 3
 نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة (:43)الجدول رقم
  للإبداع على الدافعیة
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج      
  367.41    563.0  583.5  الثابت
  *000.0
  -005.4  -503.0  501.0  -574.0  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
  -503.0   Rمعامل الارتباط 
  390.0   2Rمعامل التحدید
  الدافعیة للإبداع  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :ما یلي (43)رقمیتبین من الجدول 
الثقافة التنظیمیة ) للمتغیر المستقل( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
بمستوى دلالة ( -005.4)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الدافعیة للإبداع) على المتغیر التابع( البیروقراطیة
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد( 000.0)
وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة  (=α50.0)عند مستوى معنویة  (-503.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
بجامعة محمد خیضر بسكرة، أي (  الأساتذة)العاملین لدى بالدافعیة للإبداع عكسیهالبیروقراطیة ترتبط بعلاقة 
 ( الأساتذة)العاملین لدى ضت الدافعیة للإبداعكلما زاد انتشار الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة كلما انخف أنه
 . السالبة bêatقیمة وهذا ما تؤكده  ،بجامعة محمد خیضر بسكرة
من  (%3.9)إلى أن الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة تفسر ما نسبته  (390.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي نسبة  بجامعة محمد خیضر بسكرة (الأساتذة)العاملین لدى الدافعیة للإبداعالتباین الحاصل في مستوى 
ات أخرى لم تدخل في نموذج فهي تعزى إلى متغیر   (%7.09)، أما النسبة المتبقیة والبالغة تفسیریة ضعیفة
 .الانحدار الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى( -574.0) البالغة الانحدارمعامل  تشیر قیمة 
لدى  في مستوى الدافعیة للإبداع( انخفاض)یؤدي إلى تغیر( الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة) المستقل
 .574.0مقداره ( الأساتذة)العاملین








  الثانیة اختبار صحة الفرضیة االفرعیة: نیاثا
بداعیة على للثقافة التنظیمیة الإ (=α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةذو دلالة لا یوجد أثر : "210H
  "بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملینالإبداع لدى 
تم حساب الانحدار الخطي البسیط، وقبل إجراء هذا  مهالثانیة من عدلاختبار صحة الفرضیة الفرعیة       
 fo sisylanAالاختبار ینبغي التأكد من صلاحیة النموذج من خلال استخدام نتائج تحلیل التباین للانحدار
 :كما هو موضح في الجدول التالي ecnairav
  الثانیة فرعیةلاختبار الفرضیة الالنموذج نتائج تحلیل التباین للانحدار للتأكد من صلاحیة  :(53)الجدول رقم
  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة   متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
  000.0*  138.221  717.71  1  717.71  الانحدار
      441.0  891  955.82  الخطأ
        991  672.64  المجموع الكلي
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
 148.3تساوي ( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 1،891)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 
  (.=α50.0) ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة*
المحسوبة والبالغة  Fأن قیمة  (53)رقمالموضحة في الجدول  یتضح من خلال نتائج التحلیل الإحصائي      
وهو أقل ( 000.0)، وكان مستوى الدلالة المحسوب (148.3)الجدولیة البالغة  Fأكبر من قیمة ( 138.221)
الثانیة، وبناءا علیه  النموذج لاختبار الفرضیة الفرعیة، وهذا یعني صلاحیة (50.0)من مستوى الدلالة المعتمد 
بداعیة على الإبداع لدى لتنظیمیة الإاستخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر الثقافة ا یمكن
  :كما یوضحه الجدول التالي (ساتذةالأ)العاملین
 نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة الإبداعیة :(63)الجدول رقم
  (الأساتذة)العاملین على الإبداع لدى
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  490.71    331.0  962.2  الثابت
  *000.0
  380.11  916.0  040.0  744.0  الإبداعیةالثقافة التنظیمیة 
  916.0 Rمعامل الارتباط 
  383.0 2Rمعامل التحدید
  (الأساتذة)العاملینالإبداع لدى   المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  




  :ما یلي (63)رقمیتبین من الجدول 
( الثقافة التنظیمیة الإبداعیة) لللمتغیر المستق( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
( 000.0)بمستوى دلالة ( 380.11)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (العاملینالإبداع لدى ) على المتغیر التابع
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد
 وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة (=α50.0)عند مستوى معنویة  (916.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
خیضر، أي أنها علاقة ارتباط بجامعة محمد ( الأساتذة)لدى العاملینبالإبداع ترتبط بعلاقة موجبة  الإبداعیة
بجامعة ( الأساتذة)لدى العاملینمستوى الإبداع  د انتشار الثقافة التنظیمیة الإبداعیة كلما زادأي كلما زا طردیة
   .الموجبة bêat، وهذا ما تؤكده قیمة محمد خیضر بسكرة
من  (%3.83)تفسر ما نسبته  ن الثقافة التنظیمیة الإبداعیةإلى أ (383.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي نسبة تفسیریة  بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملینالتباین الحاصل في مستوى الإبداع 
ات أخرى لم تدخل في نموذج متغیر  فهي تعزى إلى  (%7.16)، أما النسبة المتبقیة والبالغة مقبولةمتوسطة و 
 .الانحدار الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى (744.0) البالغة نحدارتشیر قیمة معامل الا 
مقداره ( العاملینلدى  الإبداع)في المتغیر التابع ( زیادة)یؤدي إلى تغیر( الثقافة التنظیمیة الإبداعیة) لالمستق
 .744.0
وهي أقل من مستوى المعنویة المعتمد ( 000.0)بمستوى معنویة  962.2كما بلغت قیمة الثابت  
       .(=α50.0)
  وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على  210Hرفض الفرضیة الصفریة واستنادا لما سبق یمكن      
   العاملینعلى الإبداع لدى  للثقافة التنظیمیة الإبداعیة( =α50.0)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة وجود 
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة
بشكل دقیق  (الأساتذة)العاملینعلى كل بعد من أبعاد الإبداع لدى  الإبداعیة ولتوضیح أثر الثقافة التنظیمیة     
على كل بعد من أبعاد الإبداع لدى الثقافة التنظیمیة الإبداعیة  تم استخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر











 على مهارات التفكیر الإبداعي ر الثقافة التنظیمیة الإبداعیةأث - 1
 ر الثقافة التنظیمیة الإبداعیةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أث :(73)الجدول رقم
  على مهارات التفكیر الإبداعي
   مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  المعیاريالخطأ  A  النموذج      
  646.71    041.0  774.2  الثابت
  *000.0
  348.8  235.0  340.0  773.0  الإبداعیةالثقافة التنظیمیة 
  235.0   Rمعامل الارتباط 
  832.0   2Rمعامل التحدید
  مهارات التفكیر الإبداعي  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :ما یلي (73)رقمیتبین من الجدول 
( الثقافة التنظیمیة الإبداعیة) لللمتغیر المستق( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
( 000.0)بمستوى دلالة ( 348.8)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الإبداعيمهارات التفكیر ) على المتغیر التابع
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد
ن الثقافة التنظیمیة وهذا یعني أ (=α50.0)عند مستوى معنویة  (235.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
، بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملین الإبداعيبمهارات التفكیر  موجبةالإبداعیة ترتبط بعلاقة 
 الإبداعيمهارات التفكیر  ة الإبداعیة زاد مستوىأي كلما زاد انتشار الثقافة التنظیمیأي أنها علاقة ارتباط طردیة 
 .الموجبة bêat، وهذا ما تؤكده قیمة بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملینلدى 
من  (%8.32)تفسر ما نسبته  ن الثقافة التنظیمیة الإبداعیةإلى أ (832.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي  بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملین الإبداعيالتباین الحاصل في مستوى مهارات التفكیر 
ات أخرى لم تدخل في نموذج تعزى إلى متغیر فهي   (%2.67)، أما النسبة المتبقیة والبالغة نسبة تفسیریة مقبولة
 .الانحدار الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى( 773.0) البالغة نحدارتشیر قیمة معامل الا 
لدى  الإبداعيفي مستوى مهارات التفكیر ( زیادة)تغیریؤدي إلى ( الثقافة التنظیمیة الإبداعیة) لالمستق
  .773.0مقداره ( الأساتذة)العاملین
وهي أقل من مستوى المعنویة المعتمد ( 000.0)بمستوى معنویة  774.2الثابت كما بلغت قیمة  
 .(=α50.0)
  




 على الخبرة ر الثقافة التنظیمیة الإبداعیةأث - 2
  على الخبرةالثقافة التنظیمیة الإبداعیة  نتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر :(83)الجدول رقم
   مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج      
  664.21    371.0  361.2  الثابت
  *000.0
  280.9  245.0  350.0  974.0  الإبداعیةالثقافة التنظیمیة 
  245.0   Rمعامل الارتباط 
  492.0   2Rمعامل التحدید
  الخبرة  التابعالمتغیر 
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :ما یلي (83)رقمیتبین من الجدول 
( التنظیمیة الإبداعیة الثقافة) لللمتغیر المستق( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
وهو أقل من ( 000.0)بمستوى دلالة ( 280.9)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الخبرة) على المتغیر التابع
 (.50.0) مستوى الدلالة المعتمد
ن الثقافة التنظیمیة وهذا یعني أ (=α50.0)عند مستوى معنویة  (245.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
، أي أنها علاقة بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملینبالخبرة موجبة الإبداعیة ترتبط بعلاقة 
 (الأساتذة)لدى العاملینالخبرة لدى  ة الإبداعیة كلما زادتأي كلما زاد انتشار الثقافة التنظیمی ارتباط طردیة
 الموجبة bêat، وهذا ما تؤكده قیمة بجامعة محمد خیضر بسكرة
من  (%4.92)تفسر ما نسبته  ن الثقافة التنظیمیة الإبداعیةإلى أ (492.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
ي نسبة تفسیریة هو  بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملینالتباین الحاصل في مستوى الخبرة 
ات أخرى لم تدخل في نموذج الانحدار فهي تعزى إلى متغیر   (%6.07)، أما النسبة المتبقیة والبالغة مقبولة 
 .الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى( 974.0) البالغةالانحدار  معامل تشیر قیمة  
مقداره ( الأساتذة)لدى العاملینفي مستوى الخبرة ( زیادة)تغیریؤدي إلى ( الثقافة التنظیمیة الإبداعیة) لالمستق
  .974.0









 على الدافعیة للإبداع ر الثقافة التنظیمیة الإبداعیةأث - 3
 ر الثقافة التنظیمیة الإبداعیةالخطي البسیط لاختبار أثنتائج تحلیل الانحدار  :(93)الجدول رقم
  على الدافعیة للإبداع
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  795.9    591.0  378.1  الثابت
  *000.0
  658.9  475.0  950.0  585.0  الإبداعیةالثقافة التنظیمیة 
  475.0 Rمعامل الارتباط 
  923.0 2Rالتحدیدمعامل 
  الدافعیة للإبداع  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :ما یلي (93)رقمیتبین من الجدول 
( الثقافة التنظیمیة الإبداعیة) لللمتغیر المستق( =α50.0)معنویة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  
أقل  وهو( 000.0)بمستوى دلالة ( 658.9)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الدافعیة للإبداع) على المتغیر التابع
 (.50.0)من مستوى الدلالة المعتمد
ن الثقافة التنظیمیة وهذا یعني أ (=α50.0)عند مستوى معنویة  (475.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
، أي أنها بجامعة محمد خیضر بسكرة (الأساتذة)العاملینبالدافعیة للإبداع لدى ة موجبالإبداعیة ترتبط بعلاقة 
لدى الدافعیة للإبداع ة الإبداعیة كلما زادت أي كلما زاد انتشار الثقافة التنظیمی علاقة ارتباط طردیة
 .الموجبة bêat، وهذا ما تؤكده قیمة محمد خیضر بسكرة بجامعة( الأساتذة)العاملین
من  (%9.23)تفسر ما نسبته  ن الثقافة التنظیمیة الإبداعیةإلى أ (923.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي نسبة  بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملینالتباین الحاصل في مستوى الدافعیة للإبداع 
ات أخرى لم تدخل في نموذج فهي تعزى إلى متغیر   (%1.76)، أما النسبة المتبقیة والبالغة تفسیریة مقبولة
 .الانحدار الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى (585.0) البالغةالانحدار معامل تشیر قیمة  
( الأساتذة)لدى العاملینفي مستوى الدافعیة للإبداع ( زیادة)تغیریؤدي إلى ( الثقافة التنظیمیة الإبداعیة) لالمستق
  .585.0مقداره 
وهي أقل من مستوى المعنویة المعتمد ( 000.0)بمستوى معنویة  378.1كما بلغت قیمة الثابت  
 .(=α50.0)
 




  الثالثة الفرعیةاختبار صحة الفرضیة : ثالثا
للثقافة التنظیمیة المساندة على  (=α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةذو دلالة لا یوجد أثر : "310H
  "الإبداع لدى العاملین بجامعة محمد خیضر بسكرة
تم حساب الانحدار الخطي البسیط، وقبل إجراء هذا  مهالثالثة من عد الفرعیةلاختبار صحة الفرضیة       
 fo sisylanAالاختبار ینبغي التأكد من صلاحیة النموذج من خلال استخدام نتائج تحلیل التباین للانحدار
  :كما هو موضح في الجدول التالي ecnairav
  ثةالثال فرعیةالفرضیة ال لاختبارلتأكد من صلاحیة النموذج نتائج تحلیل التباین للانحدار ل :(04)الجدول رقم
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
 148.3تساوي ( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 1،891)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة*
المحسوبة والبالغة  Fأن قیمة  (04)رقمالجدول یتضح من خلال نتائج التحلیل الإحصائي الموضحة في       
وهو أقل ( 000.0)، وكان مستوى الدلالة المحسوب (148.3)الجدولیة البالغة  Fأكبر من قیمة ( 388.42)
الثالثة، وبناءا علیه  لفرعیةالفرضیة ا، وهذا یعني صلاحیة النموذج لاختبار (50.0)من مستوى الدلالة المعتمد 
كما  العاملینیمكن استخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر الثقافة التنظیمیة المساندة على الإبداع لدى 
 :یوضحه الجدول التالي
  الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة المساندة نتائج تحلیل الانحدار :(14)جدول رقمال
  (الأساتذة)العاملینلدى على الإبداع 
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  543.32    231.0  370.3  الثابت
  *000.0
  889.4  433.0  140.0  202.0  لمساندةالثقافة التنظیمیة ا
  433.0   Rمعامل الارتباط 
  211.0   2Rمعامل التحدید
  العاملینلإبداع لدى ا  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  
  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة   متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
  000.0*  388.42  661.5  1  661.5  الانحدار
      802.0  891  901.14  الخطأ
        991  672.64  المجموع الكلي




  :ما یلي (14) رقمیتبین من الجدول 
( مساندةالثقافة التنظیمیة ال) للمتغیر المستقل( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
وهو ( 000.0)بمستوى دلالة ( 889.4)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (العاملینالإبداع لدى ) على المتغیر التابع
 (.50.0) أقل من مستوى الدلالة المعتمد
 وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة (=α50.0)عند مستوى معنویة  (433.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
بجامعة محمد خیضر، أي أنها علاقة ارتباط ( الأساتذة)لدى العاملینبالإبداع  موجبةترتبط بعلاقة   مساندةال
بجامعة ( الأساتذة)العاملین كلما زاد مستوى الإبداع لدى مساندةطردیة أي كلما زاد انتشار الثقافة التنظیمیة ال
 .الموجبة bêat، وهذا ما تؤكده قیمة  محمد خیضر بسكرة
من  (%2.11)تفسر ما نسبته  مساندةإلى أن الثقافة التنظیمیة ال (211.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي نسبة تفسیریة  بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملینالتباین الحاصل في مستوى الإبداع 
أخرى لم تدخل في نموذج الانحدار ات فهي تعزى إلى متغیر  (%2.88)، أما النسبة المتبقیة والبالغة ضعیفة
 .الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى( 202.0) البالغةو  نحدارتشیر قیمة معامل الا 
مقداره ( العاملینلدى  الإبداع)في المتغیر التابع ( زیادة)یؤدي إلى تغیر( ة المساندةالثقافة التنظیمی) المستقل
 .202.0
وهي أقل من مستوى المعنویة المعتمد ( 000.0)بمستوى معنویة  370.3كما بلغت قیمة الثابت  
       .(=α50.0)
   لفرضیة البدیلة التي تنص على وقبول ا 310H رفض الفرضیة الصفریةواستنادا لما سبق یمكن      
  العاملین على الإبداع لدى  مساندةالتنظیمیة الللثقافة ( =α50.0)أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة وجود 
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة
بشكل دقیق ( الأساتذة)لعاملیند من أبعاد الإبداع لدى اعلى كل بع المساندة ولتوضیح أثر الثقافة التنظیمیة     
عد من أبعاد الإبداع لدى على كل ب تنظیمیة المساندةتم استخدام الانحدار الخطي البسیط لقیاس أثر الثقافة ال











 على مهارات التفكیر الإبداعي یة المساندةأثر الثقافة التنظیم - 1
  المساندةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة  :(24)الجدول رقم
  على مهارات التفكیر الإبداعي
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  252.42    231.0  112.3  الثابت
  *000.0
  747.3  752.0  140.0  351.0  مساندةالثقافة التنظیمیة ال
  752.0   Rمعامل الارتباط 
  660.0   2Rمعامل التحدید
  مهارات التفكیر الإبداعي  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :ما یلي (24)رقمیتبین من الجدول 
( الثقافة التنظیمیة المساندة) لللمتغیر المستق( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
( 000.0)بمستوى دلالة ( 747.3)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الإبداعيمهارات التفكیر ) على المتغیر التابع
 (.50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد
الثقافة التنظیمیة وهذا یعني أن  (=α50.0)عند مستوى معنویة  (752.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
بجامعة محمد خیضر بسكرة، ( الأساتذة)لدى العاملین الإبداعيبمهارات التفكیر  ةموجبترتبط بعلاقة  المساندة
كلما زاد مستوى مهارات التفكیر  المساندةأي أنها علاقة ارتباط طردیة أي كلما زاد انتشار الثقافة التنظیمیة 
 .الموجبة bêat، وهذا ما تؤكده قیمة بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملین الإبداعي
من  (%6.6)تفسر ما نسبته  مساندةإلى أن الثقافة التنظیمیة ال (660.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي بجامعة محمد خیضر بسكرة،  (الأساتذة)العاملین لدى الإبداعيالتباین الحاصل في مستوى مهارات التفكیر 
ت أخرى لم تدخل في فهي تعزى إلى متغیرا  (%4.39)أما النسبة المتبقیة والبالغة  نسبة تفسیریة ضعیفة،
 .نموذج الانحدار الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى( 351.0) والبالغة الانحدارمعامل تشیر قیمة  
لدى  الإبداعيفي مستوى مهارات التفكیر ( زیادة)یؤدي إلى تغیر( ثقافة التنظیمیة المساندةال) المستقل
  .351.0مقداره ( الأساتذة)العاملین








 على الخبرة ر الثقافة التنظیمیة المساندةأث - 2
  على الخبرة المساندةنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة التنظیمیة  :(34)الجدول رقم
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة   bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  917.81    461.0  670.3  الثابت
  *000.0
  459.3  172.0  150.0  002.0  مساندةالثقافة التنظیمیة ال
  172.0 Rمعامل الارتباط 
  370.0 2Rمعامل التحدید
  الخبرة  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :ما یلي (34)رقمیتبین من الجدول 
( مساندةالثقافة التنظیمیة ال) للمتغیر المستقل( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
وهو أقل من ( 000.0)بمستوى دلالة ( 459.3)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الخبرة) على المتغیر التابع
 (.50.0)مستوى الدلالة المعتمد
وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة  (=α50.0)عند مستوى معنویة  (172.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
بجامعة محمد خیضر بسكرة، أي أنها علاقة ارتباط ( الأساتذة)لدى العاملین بالخبرةموجبة ترتبط بعلاقة  مساندةال
بجامعة محمد ( الأساتذة)لدى العاملینكلما زادت الخبرة  مساندةطردیة أي كلما زاد انتشار الثقافة التنظیمیة ال
 .الموجبة bêat ما تؤكده قیمة ، وهذاخیضر بسكرة
من  (%3.7)تفسر ما نسبته  مساندةإلى أن الثقافة التنظیمیة ال (370.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
وهي نسبة تفسیریة  بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة)لدى العاملینالتباین الحاصل في مستوى الخبرة 
ات أخرى لم تدخل في نموذج الانحدار فهي تعزى إلى متغیر   (%7.29)، أما النسبة المتبقیة والبالغة ضعیفة
 .الخطي البسیط
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى( 002.0) والبالغة الانحدارمعامل تشیر قیمة  
مقداره ( الأساتذة)لدى العاملینفي مستوى الخبرة ( زیادة)یؤدي إلى تغیر( ثقافة التنظیمیة المساندةال) المستقل
  .002.0









 على الدافعیة للإبداع ظیمیة المساندةأثر الثقافة التن - 3
  على نظیمیة المساندةالتنتائج تحلیل الانحدار الخطي البسیط لاختبار أثر الثقافة  :(44)الجدول رقم
  الدافعیة للإبداع
   مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة  bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج      
  089.41  -  281.0  327.2  الثابت
  *000.0
  268.5  583.0  650.0  823.0  مساندةالثقافة التنظیمیة ال
  583.0 Rمعامل الارتباط 
  841.0 2Rمعامل التحدید
  الدافعیة للإبداع  التابعالمتغیر 
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :ما یلي (44)رقمیتبین من الجدول 
( مساندةالثقافة التنظیمیة ال) المستقلللمتغیر ( =α50.0)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  
وهو أقل ( 000.0)بمستوى دلالة ( 268.5)المحسوبة  T، إذ بلغت قیمة (الدافعیة للإبداع) على المتغیر التابع
 (.50.0)من مستوى الدلالة المعتمد
وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة  (=α50.0)عند مستوى معنویة  (583.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط  
بجامعة محمد خیضر بسكرة، أي أنها ( الأساتذة)لدى العاملینبالدافعیة للإبداع  موجبةترتبط بعلاقة  لمساندةا
لدى كلما زادت الدافعیة للإبداع  مساندةعلاقة ارتباط طردیة أي كلما زاد انتشار الثقافة التنظیمیة ال
 .الموجبة bêatما تؤكده قیمة ، وهذا حمد خیضر بسكرةبجامعة م( الأساتذة)العاملین
من  (%8.41) تفسر ما نسبته مساندةإلى أن الثقافة التنظیمیة ال (841.0) 2Rتشیر قیمة معامل التحدید  
بجامعة محمد خیضر بسكرة، أما النسبة ( الأساتذة)لدى العاملینالتباین الحاصل في مستوى الدافعیة للإبداع 
 .الانحدار الخطي البسیطفهي تعزى إلى متغیرات أخرى لم تدخل في نموذج   (%2.58)المتبقیة والبالغة 
أن أي تغیر مقداره درجة معیاریة واحدة في قیمة المتغیر  إلى( 823.0) البالغةالانحدار معامل  تشیر قیمة 
( الأساتذة)لدى العاملینفي مستوى الدافعیة للإبداع ( زیادة)یؤدي إلى تغیر( المساندةالثقافة التنظیمیة ) المستقل
 .823.0مقداره 
وهي أقل من مستوى المعنویة المعتمد ( 000.0)بمستوى معنویة  327.2كما بلغت قیمة الثابت  
  .(=α50.0)
یمكن  العاملینلدى  الإبداعمن خلال اختبار الفرضیات الفرعیة المتعلقة بأثر أنماط الثقافة التنظیمیة على      
بجامعة ( الأساتذة)العاملینلدى  الإبداعتنظیمیة على تلخیص النتائج الخاصة بأثر كل نمط من أنماط الثقافة ال
  :التالي بأبعاده المختلفة في الجدول محمد خیضر بسكرة












مهارات التفكیر الإبداعي 
  (1Y)
  660.0=2R  752.0=R  832.0=2R  235.0=R  840.0=2R  022.0-=R
  370.0=2R  172.0=R  492.0=2R  245.0=R  750.0=2R  832.0-=R  )2Y(الخبرة 
  841.0=2R  583.0=R  923.0=2R  475.0=R  390.0=2R  503.0-=R  3Y()الدافعیة للإبداع 
  211.0=2R  433.0=R  383.0=2R 916.0=R  970.0=2R  182.0-=R  (Y)الإبداع لدى العاملین
 ترتیب أنماط الثقافة
التنظیمیة حسب نسبة 
بداع لدى على الإ تأثیرها
  (ساتذةالأ)العاملین
  2  1  3
  .السابقةاختبار الفرضیات الفرعیة من إعداد الباحثة بناءا على نتائج : المصدر
لدى أن كل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة له تأثیر على الإبداع  (54)رقمیلاحظ من الجدول        
 الإبداعهو النمط الأكثر تأثیرا في  الإبداعیةبأبعاده المختلفة، حیث أن نمط الثقافة التنظیمیة ( الأساتذة)العاملین
( الأساتذة)لدى العاملینفقد بلغ معامل الارتباط بین الثقافة التنظیمیة الإبداعیة والإبداع  ،(الأساتذة)لدى العاملین
كما أن الثقافة التنظیمیة الإبداعیة فسرت ما نسبته  ا،مبینه ارتباط موجبةوهو ما یدل على وجود علاقة  916.0
ر الثقافة التنظیمیة أما بالنسبة لأث ،(الأساتذة)لدى العاملین الإبداعفي مستوى  من التباین الحاصل %3.83
 475.0فقد كانت أقوى علاقة ارتباط مع بعد الدافعیة حیث بلغ معامل الارتباط  الإبداعالإبداعیة على أبعاد 
  .من التباین الحاصل في هذا البعد %9.23وفسرت الثقافة التنظیمیة الإبداعیة ما نسبته 
بنمطي الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة والثقافة التنظیمیة ( ساتذةالأ)لدى العاملین الإبداعأما علاقة        
لدى  والإبداعالتنظیمیة البیروقراطیة  حیث بلغ معامل الارتباط بین الثقافة المساندة فقد كانت علاقة ضعیفة،
حین بلغ غیرین، في بین المت وهذا یدل على وجود علاقة ارتباط عكسیة ضعیفة، -182.0 (الأساتذة)العاملین
وهذا یدل على وجود  433.0( الأساتذة)لدى العاملین والإبداعالارتباط بین الثقافة التنظیمیة المساندة  معامل
  .بین المتغیرینضعیفة علاقة ارتباط موجبة 
نظیمیة المساندة لمتغیر تأما بالنسبة لنسبة التفسیر لكل من الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة والثقافة ال       
الثقافة  أنلكل منهما ضعیف جدا، حیث  2Rة معاملا التحدید فقد كانت قیم( الأساتذة)لدى العاملینالإبداع 
، أما (الأساتذة)لدى العاملینالتغیر الحاصل في الإبداع من  %9.7التنظیمیة البیروقراطیة فسرت ما قیمته 
  .والباقي یعزى لمتغیرات أخرى لم تدخل في نموذج الدراسة %2.11الثقافة التنظیمیة المساندة فسرت ما قیمته 




فقد  الإبداع أبعادمیة البیروقراطیة والثقافة التنظیمیة المساندة على یظنكل من الثقافة الت بأثروفیما یتعلق        
ما نسبته یروقراطیة ، حیث فسرت الثقافة التنظیمیة البلبعد الدافعیةكبر نسبة تفسیر لهذین النمطین أكانت 
، في حین فسرت الثقافة التنظیمیة - 503.0من التغیر في مستوى الدافعیة وبلغ معامل الارتباط  %3.9
  583.0من التغیر في مستوى الدافعیة وبلغ معامل الارتباط  %8.41المساندة ما نسبته 
  الأولىاختبار الفرضیة الرئیسیة : رابعا
 ثقافة التنظیمیةلللأنماط  (=α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةذو دلالة لا یوجد أثر "  :10H
  "بجامعة محمد خیضر بسكرةالعاملین على الإبداع لدى ( البیروقراطیة، الإبداعیة، المساندة)
باستخدام العاملین لدى  الإبداعبعد اختبار أثر كل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة بشكل منفصل على      
مجتمعة ( المساندة ،الإبداعیةالبیروقراطیة، )الثقافة التنظیمیة  أنماطالانحدار الخطي البسیط، سنقوم باختبار أثر 
  .(الأساتذة)لدى العاملین الإبداععلى 
وقبل إجراء هذا الاختبار ینبغي التأكد من صلاحیة النموذج من خلال استخدام نتائج تحلیل التباین        
  :كما هو موضح في الجدول التالي ecnairav fo sisylanAدارللانح
  الأولىرئیسیة نتائج تحلیل التباین للانحدار للتأكد من صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة ال :(64)الجدول رقم
  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة   متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
  000.0*  166.24  390.6  3  082.81  الانحدار
      341.0  691  599.72  الخطأ
        991  672.64  المجموع الكلي
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
 406.2تساوي( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 3,691)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 
  (.=α50.0)المعنویة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى *
المحسوبة والبالغة  Fأن قیمة  (64)رقمالجدول یتضح من خلال نتائج التحلیل الإحصائي الموضحة في       
وهو أقل ( 000.0)المحسوب  ، وكان مستوى الدلالة(406.2)الجدولیة البالغة  Fأكبر من قیمة ( 166.24)
، وبناءا ولىلاختبار الفرضیة الرئیسیة الأ، وهذا یعني صلاحیة النموذج (=α50.0)من مستوى الدلالة المعتمد 
لدى على الإبداع  مجتمعة الثقافة التنظیمیة أنماطأثر اس لقی متعددكن استخدام الانحدار الخطي العلیه یم










  مجتمعةالثقافة التنظیمیة  أنماطلاختبار أثر  متعددنتائج تحلیل الانحدار الخطي ال :(74)الجدول رقم
  (ساتذةالأ)العاملین لدى على الإبداع
  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقیمة  bêat  الخطأ المعیاري A  النموذج
  *000.0  044.8  -  013.0  916.2  الثابت
  872.0  -780.1  -560.0  660.0  -270.0  بیروقراطیةالثقافة التنظیمیة ال
  *000.0  109.8  776.0  550.0  984.0  الإبداعیةالثقافة التنظیمیة 
  980.0  -907.1  -521.0  440.0  -670.0  مساندةالثقافة التنظیمیة ال
  926.0 Rمعامل الارتباط 
  593.0 2Rمعامل التحدید
  *000.0  166.24   Fقیمة 
  (الأساتذة)العاملین لدى الإبداع  المتغیر التابع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  (.=α50.0)ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة *
  :یتبین ما یلي (74)الجدول رقم من خلال      
 أشارت، حیث (الأساتذة)لدى العاملین الإبداعأن الثقافة التنظیمیة بمجمل أنماطها تؤثر معنویا في مستوى  
وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد إلى وجود أثر ذو دلالة  000.0بمستوى دلالة  166.24غة والبال Fقیمة 
  .(ساتذةالأ)لدى العاملین الإبداعللمتغیرات المستقلة مجتمعة على  إحصائیة
الثقافة التنظیمیة  وهذا یعني أن (=α50.0)عند مستوى معنویة  (926.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط كما  
وترجع هذه بجامعة محمد خیضر بسكرة، ( الأساتذة)لدى العاملینلإبداع باترتبط بعلاقة موجبة بمجمل أنماطها 
  .الإبداعیةالعلاقة الموجبة إلى التأثیر الایجابي للثقافة التنظیمیة 
 (%5.93)تفسر ما نسبته بمجمل أنماطها الثقافة التنظیمیة وهذا یعني أن  (593.0)2Rكما بلغت قیمة   
بجامعة محمد خیضر بسكرة، أما النسبة المتبقیة ( الأساتذة)لدى العاملین الإبداعمن التباین الحاصل في مستوى 
 .متعددل في نموذج الانحدار الخطي الأخرى لم تدخ تنظیمیة فهي تعزى إلى متغیرات  (%5.06)والبالغة 
  الإبداعمعنوي في  یؤثر بشكل الإبداعیةفة التنظیمیة نمط الثقا أنأعلاه الجدول الواردة في  النتائجتشیر  
، 50.0والذي كان أقل من ( 000.0)ومستوى دلالتها ( 109.8)Tإلى قیمة بالاستناد  (الأساتذة)العاملینلدى 
 (.984.0)كما بلغت درجة تأثیرها الایجابي وفق معامل الانحدار
علاه إلى عدم وجود تأثیر معنوي لكل من نمط الثقافة التنظیمیة شارت النتائج الواردة في الجدول أكما أ 
وذلك بالاستناد إلى  بجامعة محمد خیضر بسكرة،( الأساتذة)لدى العاملین الإبداعطیة والمساندة على البیروقرا
  . 50.0ت أكبر من ي كانلكل منهما والت ومستوى دلالتها Tقیمة 
  




  وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على  10Hرفض الفرضیة الصفریة واستنادا لما سبق یمكن      
البیروقراطیة، الإبداعیة، )ظیمیةثقافة التنلأنماط ال( =α50.0)إحصائیة عند مستوى معنویة  أثر ذو دلالة وجود
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملینعلى الإبداع لدى  (المساندة
   
  وفروعها الفرضیة الرئیسیة الثانیة باراخت -3 - 4 - III
جابات أفراد عینة الدراسة إبین ( =α50.0)حصائیة عند مستوى معنویة إلا توجد فروق ذات دلالة : "20H
 ،الجنس)والوظیفیة حول أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة 
  ."(الكلیة، الدرجة العلمیة سنوات الأقدمیة، العمر،
سیتم التحقق من صحة الفرضیات الفرعیة المنبثقة منها،  لاختبار صحة هذه الفرضیة من عدمه،        
للتحقق ( )tseT-TselpmaS-tnednepednIللعینات المستقلة T  ختبارالاولتحقیق هذا الغرض تم استخدام 
للتحقق من وجود فروق تعزى  AVONAمن وجود فروق متعلقة بالجنس، وتم استخدام تحلیل التباین الأحادي 
  .الأخرى المتبقیة الشخصیة والوظیفیة للمتغیرات
  اختبار الفرضیة الفرعیة الأولىنتائج : أولا
جابات أفراد عینة الدراسة ن إبی( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة : 120H
  .متغیر الجنس أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى حول
، ()tseT-TselpmaS-tnednepednIللعینات المستقلة  Tختبار الالاختبار هذه الفرضیة تم استخدام       
  :وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي
  أفراد عینة الدراسة حول أنماط الثقافة التنظیمیة إجاباتللفروق في  Tختبارالانتائج  (:84)الجدول رقم
  حسب متغیر الجنس
  دمستوى الدلالة المعتم  مستوى الدلالة المحسوب Tقیمة   المتغیرات
  50.0  921.0  -982.1  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
  50.0  596.0  883.1  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة
  50.0  962.0  397.0  الثقافة التنظیمیة المساندة
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر
 أنماطنجد أن مستوى الدلالة المحسوب لكل نمط من  (84) رقم الجدولمن خلال النتائج الموضحة في      
عند  إحصائیةوهذا یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلالة  المعتمد،الثقافة التنظیمیة هو أكبر من مستوى الدلالة 
الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر  أنماطأفراد عینة الدراسة حول  إجابات بین( =α50.0) مستوى دلالة
  .بسكرة تعزى لمتغیر الجنس
  




  وبذلك نقبل الفرضیة الصفریة الفرعیة الأولى وهذا یعني أنه  
أنماط حول أفراد عینة الدراسة  إجاباتن بی( =α50.0)إحصائیة عند مستوى معنویة لا توجد فروق ذات دلالة 
  .الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر الجنس
  
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة: ثانیا
أفراد عینة الدراسة  إجاباتین ب( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة : 220H
  .العمرد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محم حول
لمعرفة الفروق  )avonA yaW enO( اختبار تحلیل التباین الأحاديلاختبار هذه الفرضیة تم استخدام       
یر العمر، وجاءت النتائج كما أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغ حول أفراد عینة الدراسة إجاباتفي متوسطات 
  :یلي
حول  لاختبار الفروق بین متوسطات أفراد عینة الدراسة )AVONA(نتائج تحلیل التباین الأحادي (:94)الجدول رقم
  أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر العمر












  البیروقراطیة الثقافة التنظیمیة
  699.0  910.0  400.0  3  110.0  بین المجموعات
    391.0  691  488.73  داخل المجموعات
      991  598.73  المجموع
  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة
  549.0  621.0  750.0  3  071.0  بین المجموعات
    154.0  691  194.88  داخل المجموعات
      991  166.88  المجموع
  الثقافة التنظیمیة المساندة
  718.0  213.0  002.0  3  006.0  بین المجموعات
    246.0  691  047.521  داخل المجموعات
      991  933.621  المجموع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  406.2تساوي ( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 3،691)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 
المحسوبة لكل نمط من أنماط الثقافة  Fبأن قیمة  (94)رقم  الجدولیتضح من النتائج الواردة في        
كان أكبر من  المحسوب الإحصائیة، وأن مستوى الدلالة (406.2) الجدولیة F من قیمة میة كانت أقلالتنظی
في كل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة، وهذا یعني أنه لا توجد فروق ذات  (=α50.0)مستوى الدلالة المعتمد 
  .الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر العمر أنماط حول أفراد عینة الدراسة إجاباتدلالة إحصائیة في متوسطات 




  وبذلك نقبل الفرضیة الصفریة الفرعیة الثانیة وهذا یعني أنه
أنماط  حول بین إجابات أفراد عینة الدراسة( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر العمر
  
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة: ثالثا
بین إجابات أفراد عینة الدراسة ( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : 320H
  .أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر سنوات الأقدمیة حول
لمعرفة الفروق  )avonA yaW enO( لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي      
أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر سنوات الأقدمیة، وجاءت  حول في متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة
  :النتائج كما یلي
 حوللاختبار الفروق بین متوسطات أفراد عینة الدراسة  )AVONA(نتائج تحلیل التباین الأحادي :(05)الجدول رقم
  أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر سنوات الأقدمیة












  البیروقراطیةالثقافة التنظیمیة 
  934.0  609.0  371.0  3  815.0  بین المجموعات
    191.0  691  773.73  داخل المجموعات
    991  598.73  المجموع
  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة
  486.0  894.0  322.0  3  076.0  بین المجموعات
    944.0  691  199.78  داخل المجموعات
    991  166.88    المجموع
  الثقافة التنظیمیة المساندة
  758.0  552.0  461.0  3  294.0  بین المجموعات
    246.0  691  748.521  داخل المجموعات
       991  933.621  المجموع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
 406.2تساوي ( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 3،691)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 
الثقافة التنظیمیة نماط المحسوبة لكل نمط من أ Fبأن قیمة  (05)رقمالجدول یتضح من النتائج الواردة في        
كان أكبر من مستوى الدلالة المحسوب الإحصائیة ، وأن مستوى الدلالة (406.2) لیةالجدو  F من قیمة كانت أقل
في كل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة، وهذا یعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة ( =α50.0)المعتمد 
  .قافة التنظیمیة تعزى لمتغیر سنوات الأقدمیةأنماط الث حولفي متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة 




  :وهذا یعني أنه لصفریة الفرعیة الثالثةوبذلك نقبل الفرضیة ا      
أنماط  حولبین إجابات أفراد عینة الدراسة ( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .بسكرة تعزى لمتغیر سنوات الأقدمیةد خیضر الثقافة التنظیمیة بجامعة محم
  
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة: رابعا
بین إجابات أفراد عینة الدراسة ( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : 420H
  .أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر الكلیة حول
لمعرفة  )avonA yaW enO( هذه الفرضیة تم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي صحة لاختبار      
أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر الكلیة، وجاءت  حولالفروق في متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة 
  :النتائج كما یلي
 حولفروق بین متوسطات أفراد عینة الدراسة لاختبار ال )AVONA(نتائج تحلیل التباین الأحادي (:15)الجدول رقم
  (معهد الریاضة+ الكلیات) زى لمتغیر الكلیةأنماط الثقافة التنظیمیة تع












  الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
  502.0  924.1  962.0  6  216.1  بین المجموعات
    881.0  391  382.63  داخل المجموعات
    991  598.73  المجموع
  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة
  600.0  841.3  713.1  6  309.7  بین المجموعات
    814.0  391  857.08  داخل المجموعات
    991  166.88  المجموع
  الثقافة التنظیمیة المساندة
  051.0  695.1  599.0  6  379.5  بین المجموعات
    426.0  391  663.021  داخل المجموعات
       991  933.621  المجموع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  890.2 تساوي( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 6،391)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة           
الثقافة التنظیمیة  من نمطالمحسوبة لكل  Fبأن قیمة  (15)رقمالجدول  یتضح من النتائج الواردة في       
، وأن مستوى الدلالة الإحصائیة (890.2) الجدولیة F من قیمة أقلكانت البیروقراطیة والثقافة التنظیمیة المساندة 
توجد فروق ذات دلالة لا ، وهذا یعني أنه 50.0كان أكبر من مستوى الدلالة المعتمد لكل منهما المحسوب 




البیروقراطیة والثقافة  الثقافة التنظیمیة كل من نمط  حولمتوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة  بینإحصائیة 
  .ةالكلی تعزى لمتغیر التنظیمیة المساندة
 لجدولیةا F قیمةمن  أكبر المحسوبة Fأما بالنسبة لنمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة فقد كانت قیمة       
وهو أقل من مستوى  600.0، وأن مستوى الدلالة الإحصائیة المحسوب للثقافة التنظیمیة الإبداعیة كان (89.2)
، وهذا یعني أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات إجابات أفراد عینة (=α50.0)الدلالة المعتمد 
  . نمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة تعزى لمتغیر الكلیةحول الدراسة 
  :وهذا یعني أنه لصفریة الفرعیة الرابعةالفرضیة ا وبذلك نرفض      
أنماط الثقافة حول إجابات أفراد عینة الدراسة بین ( =α50.0)توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .ة تعزى لمتغیر الكلیةالتنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكر 
 الإبداعیةبین المتوسطات بالنسبة للثقافة التنظیمیة  إحصائیةوبعد التحقق من وجود فروق ذات دلالة         
عینة الدراسة حول  أفراد إجاباتیجب معرفة لصالح من تعزى هذه الفروق بین متوسطات  تعزى لمتغیر الكلیة،
للمقارنات البعدیة بین  yekuTتوكي تم استخدام اختبار  الأساس، وعلى هذا  الإبداعیةبعد الثقافة التنظیمیة 
  :، كما یوضحه الجدول التاليبعا لمتغیر الكلیةالمتوسطات ت

















  الاقتصادیة 
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  (=α50.0)دال عند مستوى معنویة  لفرق بین المتوسطینا*




توكي تطبیق اختبار عن یتضح أن الفروق الناتجة  (25)الجدول رقمالنتائج المبینة في من خلال        
تبعا  الإبداعیةأفراد عینة الدراسة حول نمط الثقافة التنظیمیة  إجاباتة بین متوسطات للمقارنات البعدی yekuT
علوم ومعهد  العلوم السیاسیة بین كلیة الحقوق (=α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیاكانت دالة  لمتغیر الكلیة
، وهذا الأخرىبین الكلیات  إحصائیةة، وعدم تسجیل أي فروق ذات دلالة یالریاضوتقنیات النشاطات البدنیة و 
أفراد عینة  إجاباتبین متوسطات   (=α50.0) عند مستوى معنویة إحصائیةیعني وجود فروق ذات دلالة 
  .لصالح كلیة الحقوق والعلوم السیاسیةتعزى لمتغیر الكلیة  الإبداعیةل نمط الثقافة التنظیمیة الدراسة حو 
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة: خامسا
إجابات أفراد عینة الدراسة  بین( =α50.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : 520H
  أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر الدرجة العلمیة حول
 )avonA yaW enO( تم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي من عدمه هذه الفرضیةصحة لاختبار      
أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر سنوات  حولمتوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة  بینلمعرفة الفروق 
  :الأقدمیة، وجاءت النتائج كما یلي
 حوللاختبار الفروق بین متوسطات أفراد عینة الدراسة  )AVONA(نتائج تحلیل التباین الأحادي (:35)الجدول رقم
  أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر الدرجة العلمیة












  البیروقراطیة الثقافة التنظیمیة
  937.0  203.0  850.0  2  611.0  بین المجموعات
    291.0  791  977.73  داخل المجموعات
    991  598.73  المجموع
  الثقافة التنظیمیة الإبداعیة
  388.0  421.0  650.0  2  211.0  بین المجموعات
    944.0  791  945.88  داخل المجموعات
    991  166.88    المجموع
  الثقافة التنظیمیة المساندة
  783.0  779.0  126.0  2  142.1  بین المجموعات
    536.0  791  890.521  داخل المجموعات
       991  933.621    المجموع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
 .599.2تساوي ( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 2،791)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 
نماط الثقافة التنظیمیة المحسوبة لكل نمط من أ Fبأن قیمة  (35)رقم الجدولیتضح من النتائج الواردة في        
، وأن مستوى الدلالة الإحصائیة المحسوب كان أكبر من مستوى الدلالة (599.2) الجدولیة F من قیمة كانت أقل




في كل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة، وهذا یعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة ( =α50.0)المعتمد 
  .التنظیمیة تعزى لمتغیر الدرجة العلمیة أنماط الثقافة حولفي متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة 
  وهذا یعني أنه لصفریة الفرعیة الخامسةوبذلك نقبل الفرضیة ا      
أنماط حول بین إجابات أفراد عینة الدراسة ( =α50.0)دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا توجد فروق ذات 
 الدرجة العلمیةالثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر 
  
رفض الفرضیة بناءا على اختبار الفرضیات الفرعیة الخمسة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الثانیة، یمكن      
 وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على 20Hالصفریة 
جابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط الثقافة إبین ( =α50.0)حصائیة عند مستوى معنویة إفروق ذات دلالة  وجود
  والوظیفیة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة 
  (.الكلیة، الدرجة العلمیة الأقدمیة،سنوات  العمر، ،الجنس)
  
  وفروعها اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة -4 - 4 - III
أفراد عینة الدراسة  إجاباتبین ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة : 30H
 بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة العاملینلدى  الإبداعحول مستوى 
  (.الكلیة، الدرجة العلمیة سنوات الأقدمیة، العمر، الجنس،)
قیق لاختبار صحة هذه الفرضیة من عدمه، سیتم التحقق من صحة الفرضیات الفرعیة المنبثقة منها، ولتح     
للتحقق من وجود ( )tseT-TselpmaS-tnednepednIقلة للعینات المست Tهذا الغرض تم استخدام اختبار
للتحقق من وجود فروق تعزى للمتغیرات  AVONAفروق متعلقة بالجنس، وتم استخدام تحلیل التباین الأحادي 
  .الشخصیة والوظیفیة الأخرى المتبقیة
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى: أولا
أفراد عینة الدراسة  إجاباتبین ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة : 130H
  .متغیر الجنس بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلىالعاملین لدى  الإبداعحول مستوى 
-TselpmaS-tnednepednIللعینات المستقلة  Tهذه الفرضیة تم استخدام اختبار صحة لاختبار       










إلى  تعزىالعاملین لدى  الإبداعراسة حول مستوى أفراد عینة الد إجاباتللفروق في  Tنتائج اختبار (:45)الجدول رقم




















  994.0  86.3  754.0  57.3  50.0  530.0  369.0
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج : المصدر
من مستوى  أقل نجد أن مستوى الدلالة المحسوب (45) رقم الجدولمن خلال النتائج الموضحة في            
في إجابات ( =α50.0) وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ، وهذا یشیر إلىلالة المعتمدالد
بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر ( الأساتذة)لدى العاملین الإبداعراسة حول مستوى أفراد عینة الد
  .(86.3) مقارنة بالإناث( 57.3) المتوسط الحسابي لإجاباتهم لارتفاعر نظرا وكانت لصالح الذكو الجنس، 
  وهذا یعني أنهونقبل الفرضیة البدیلة الفرضیة الصفریة الفرعیة الأولى  وبذلك نرفض     
 حول مستوى الإبداعأفراد عینة الدراسة  إجابات نبی( α=50.0)توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى لمتغیر الجنسالعاملین لدى 
  
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة: ثانیا
ة جابات أفراد عینة الدراسین إب( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة : 230H
   متغیر العمرإلى  زىد خیضر بسكرة تعبجامعة محمالعاملین لدى  الإبداعحول مستوى 
 yaW enO( الأحاديللتحقق من صحة الفرضیة الفرعیة الثانیة من عدمه، تم استخدام تحلیل التباین      
  :، والجدول التالي یوضح ذلك)avonA
حول لاختبار الفروق بین متوسطات أفراد عینة الدراسة  )AVONA(نتائج تحلیل التباین الأحادي :(55)جدول رقمال


































  344.0  898.0  902.0  3  726.0  بین المجموعات
  332.0  691  846.54  داخل المجموعات
  
    991  672.64  المجموع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  406.2تساوي( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 3،691)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 




 Fوهي أقل من قیمة  898.0 المحسوبة بلغت Fأن قیمة  (55)رقمالجدول نتائج في یتضح من خلال ال      
المعتمد في  الدلالةأكبر من مستوى  344.0ن قیمة مستوى الدلالة المحسوب البالغة وأ( 406.2) الجدولیة
  :، وفي ضوء هذه النتائج نقبل الفرضیة الصفریة وهذا یعني أنه(=α50.0) الدراسة
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة لا 
  .إلى متغیر العمر بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى العاملین لدى الإبداع
  
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة :ثالثا
بین إجابات أفراد عینة الدراسة ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  :330H
  قدمیةإلى متغیر سنوات الأ بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى العاملینلدى  الإبداعحول مستوى 
كما هو موضح  )AVONA(للتأكد من صحة هذه الفرضیة من عدمه تم استخدام تحلیل التباین الأحادي       
 :في الجدول التالي
حول لاختبار الفروق بین متوسطات أفراد عینة الدراسة  )AVONA(نتائج تحلیل التباین الأحادي (:65)الجدول رقم



































  125.0  557.0  671.0  3  825.0  بین المجموعات
  332.0  691  747.54  داخل المجموعات
  
    991  672.64  المجموع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
  406.2تساوي( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 3،691)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 
 Fوهي أقل من قیمة  557.0 المحسوبة بلغت Fأن قیمة  (65)رقمالجدول یتضح من خلال النتائج في      
المعتمد في  الدلالةأكبر من مستوى   125.0ن قیمة مستوى الدلالة المحسوب البالغة وأ( 406.2) الجدولیة
  :أنه ، وفي ضوء هذه النتائج نقبل الفرضیة الصفریة وهذا یعني(=α50.0) الدراسة
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة 










  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة :رابعا
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  :430H  
  .الكلیةمتغیر إلى  بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى العاملینلدى  الإبداعمستوى 
كما هو موضح  )AVONA(للتأكد من صحة هذه الفرضیة من عدمه تم استخدام تحلیل التباین الأحادي      
  :في الجدول التالي
حول لاختبار الفروق بین متوسطات أفراد عینة الدراسة  )AVONA(نتائج تحلیل التباین الأحادي :(75)الجدول رقم


































  350.0  121.2  774.0  6  368.2  بین المجموعات
  522.0  391  314.34  داخل المجموعات
  
    991  672.64  المجموع
  .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر     
 890.2تساوي( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 6،391)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة               
 Fوهي أكبر من قیمة  121.2 المحسوبة بلغت Fأن قیمة  (75)رقمالجدول یتضح من خلال النتائج في      
المعتمد في  أكبر من مستوى الدلالة 350.0 مة مستوى الدلالة المحسوب البالغن قیوأ( 890.2) الجدولیة
  :، وفي ضوء هذه النتائج نقبل الفرضیة الصفریة وهذا یعني أنه(=α50.0) الدراسة
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة 
















  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة :خامسا
بین إجابات أفراد عینة الدراسة ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة  :530H
  .الدرجة العلمیة متغیرإلى  بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى العاملینلدى  الإبداعحول مستوى 
كما هو موضح  )AVONA(للتأكد من صحة هذه الفرضیة من عدمه تم استخدام تحلیل التباین الأحادي      
  :في الجدول التالي
حول لاختبار الفروق بین متوسطات أفراد عینة الدراسة   )AVONA(نتائج تحلیل التباین الأحادي :(85)الجدول رقم

































  817.0  233.0  870.0  2  651.0  بین المجموعات
  432.0  791  021.64  داخل المجموعات
  
    991  672.64  المجموع
 .02SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تحلیل الاستبیان باستخدام برنامج  :المصدر
 599.2تساوي ( =α50.0)عند مستوى المعنویة ( 2،791)الجدولیة بدرجتي حریة البسط والمقام  Fقیمة 
وهي أقل من قیمة  233.0 المحسوبة بلغت Fأن قیمة  (85)رقمالجدول یتضح من خلال النتائج في         
المعتمد في  دلالةأكبر من مستوى ال 817.0ن قیمة مستوى الدلالة المحسوب البالغة وأ( 599.2) الجدولیة F
  :، وفي ضوء هذه النتائج نقبل الفرضیة الصفریة وهذا یعني أنه(=α50.0) الدراسة
بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى ( =α50.0)عند مستوى معنویة  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة 
  .إلى متغیر الدرجة العلمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى العاملینلدى  الإبداع
     
رفض الفرضیة ، یمكن الفرضیة الرئیسیة الثالثة بناءا على اختبار الفرضیات الفرعیة الخمسة المنبثقة عن     
 وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على 30Hالصفریة 
مستوى  جابات أفراد عینة الدراسة حولإبین ( =α50.0)حصائیة عند مستوى معنویة إفروق ذات دلالة  وجود
  والوظیفیة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة  بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملینلدى  الإبداع










  :في الجدول التالياختبار فرضیات الدراسة  تائجفي ضوء ما تقدم یمكن تلخیص ن       
  ملخص لنتائج اختبار فرضیات الدراسة (:95)الجدول رقم
  القرار  نتیجة الاختبار  الفرضیات
  (10H)العدمیةرفض الفرضیة    إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة   (10H)الفرضیة الرئیسیة الأولى
  (110H)رفض الفرضیة العدمیة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة   (110H) الأولىالفرضیة الفرعیة 
  )210H(رفض الفرضیة العدمیة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة   )210H(الفرضیة الفرعیة الثانیة
  )310H(رفض الفرضیة العدمیة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة   )310H(الفرضیة الفرعیة الثالثة
  (20H)رفض الفرضیة العدمیة   إحصائیةیوجد فروق ذات دلالة   (20H)الفرضیة الرئیسیة الثانیة
  (120H)قبول الفرضیة العدمیة  إحصائیةلا یوجد فروق ذات دلالة   (120H) الأولىالفرضیة الفرعیة 
  )220H(العدمیةقبول الفرضیة   إحصائیةلا یوجد فروق ذات دلالة   )220H(الفرضیة الفرعیة الثانیة
  )320H(قبول الفرضیة العدمیة  إحصائیةلا یوجد فروق ذات دلالة   )320H(الفرضیة الفرعیة الثالثة
  (420H)رفض الفرضیة العدمیة  إحصائیةیوجد فروق ذات دلالة   (420H)الفرضیة الفرعیة الرابعة 
  )520H(الفرضیة العدمیة قبول   إحصائیةلا یوجد فروق ذات دلالة   )520H(الفرضیة الفرعیة الخامسة
  (30H)رفض الفرضیة العدمیة  إحصائیةیوجد فروق ذات دلالة   (30H)الفرضیة الرئیسیة الثالثة
  (130H)رفض الفرضیة العدمیة  إحصائیةیوجد فروق ذات دلالة   (130H) الأولىالفرضیة الفرعیة 
  )230H(قبول الفرضیة العدمیة  إحصائیةلا یوجد فروق ذات دلالة   )230H(الفرضیة الفرعیة الثانیة
  )330H(قبول الفرضیة العدمیة  إحصائیةلا یوجد فروق ذات دلالة   )330H(الفرضیة الفرعیة الثالثة
  (430H)قبول الفرضیة العدمیة  إحصائیةلا یوجد فروق ذات دلالة   (430H)الفرضیة الفرعیة الرابعة 
  )530H(قبول الفرضیة العدمیة  إحصائیةلا یوجد فروق ذات دلالة   )530H(الفرضیة الفرعیة الخامسة
  .الدراسة فرضیاتباحثة اعتمادا على نتائج اختبار من إعداد ال: المصدر
  المیدانیة مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة -5-III
المؤسسة العمومیة تناولت هذه الدراسة موضوع الثقافة التنظیمیة وأثرها على الإبداع لدى العاملین في      
  .بالتطبیق على جامعة محمد خیضر بسكرة التي تعتبر مؤسسة عمومیة ذات طابع علمي وثقافي ومهني
مستوى توافر أنماط الثقافة التنظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة، : وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على     
أنماط الثقافة التنظیمیة على الإبداع وأثر  بسكرة خیضربجامعة محمد ( الأساتذة)لدى العاملینمستوى الإبداع 
إجابات أفراد عینة الدراسة  بین متوسطات ، كما هدفت الدراسة إلى التعرف على الفروق(الأساتذة)لدى العاملین
  .للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة اتبع( الأساتذة)لدى العاملینومستوى الإبداع حول أنماط الثقافة التنظیمیة 
عد الحصول على نتائج الدراسة من إجابات عن أسئلتها واختبار فرضیاتها باستخدام عدة أسالیب وب     
  .سیتم مناقشة وتفسیر هذه النتائج ومقارنتها مع نتائج الدراسات السابقة إحصائیة،
  




  أسئلة الدراسة  نتائج مناقشة وتفسیر  -1-5- III
  الأولمناقشة وتفسیر النتائج المتعلقة بالسؤال : أولا
ما مستوى توافر أنماط الثقافة التنظیمیة ابة عن السؤال الأول من الدراسة كشفت النتائج المتعلقة بالإج     
ومن خلال مقارنة المتوسطات الحسابیة ، ؟بجامعة محمد خیضر بسكرة ( اندةالبیروقراطیة، الإبداعیة، المس)
نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة هو النمط السائد بجامعة محمد خیضر  أن الثقافة التنظیمیة تبینلأنماط 
، یلیه نمط الثقافة التنظیمیة (364.0)وانحراف معیاري  (34.3)بسكرة، واحتل المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
لثقافة ، بینما جاء نمط ا(766.0)وانحراف معیاري ( 22.3)الإبداعیة في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي 
  (.797.0)وانحراف معیاري ( 51.3)التنظیمیة المساندة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 
عینة  إجابات أفراد ماط الثقافة التنظیمیة نلاحظ أنظر إلى المتوسطات الحسابیة الخاصة بأنومن خلال الن     
الفارق  ة من الثقافة التنظیمیة، حیث أنثلاثكبیر فیما یتعلق بمستوى توافر الأنماط ال الدراسة كانت متقاربة بشكل
 بین إجابات الأساتذة حول نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة والتي احتلت المرتبة الأولى والنمطین الآخرین
ا، وهي تقع جمیعها في المجال المتوسط حسب المحك المعیاري المعتمد لیس كبیرا جد( الإبداعیة والمساندة)
   .كأساس للتقییم
لأسالیب والممارسات المختلفة المرتبطة بأنماط لما یعود السبب في ذلك إلى ممارسة مسؤولي الجامعة ورب     
في  العاملینوبحسب الفروق الفردیة بین  الثقافة التنظیمیة بما یحقق أهداف الجامعة وحسب المواقف الإداریة،
  .الأداء والالتزام، وبحسب الظروف المحیطة بالجامعة
الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة المرتبة الأولى نتیجة منطقیة كون الجامعة مؤسسة  احتلالتبر الباحثة أن وتع     
ي یسمح لها بتجاوز التشریعات، مما یؤد تحكمها قوانین وأنظمة وتشریعات وتخضع للمتابعة والرقابة، ولاعمومیة 
  .إلى سیادة نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
ر نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة المرتبة الأولى إلى كون مسؤولي الجامعة الباحثة تصدرجع ما تك
دها وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، لذا فهم حریصون ون بالأنظمة والقوانین التي تحدجهات تنفیذیة ملتزم
السلطة العلیا على كل ما یحدث داخل  أمام مسئولونعلى تطبیق الأنظمة والإجراءات الثابتة باعتبارهم 
  .الجامعة
  :د علیها أفراد عینة الدراسة ما یليتنظیمیة البیروقراطیة والتي یؤكومن أهم مظاهر الثقافة ال
 .وائح والأنظمة في أداء العملتركیز الجامعة على تنفیذ الل - 
 .ا للقانونید الصلاحیات والمسؤولیات استنادتحد - 
 .تزام بالمسؤولیات بكل دقةتأكید الجامعة على الال - 
بب وراء تأكید أفراد عینة الدراسة على العبارات الثلاثة السابقة إلى رغبة الجامعة في وترجع الباحثة الس
السیطرة على كل ما یتعلق بالعمل واهتمامها بتطبیق الأنظمة ومكافأة المنضبطین، حیث یعتبر هذا الإجراء من 




تزامهم بالأنظمة والتعلیمات راطیة التي تحرص على مكافأة العاملین بحسب المبادئ الثقافة التنظیمیة البیروق
  .ون في ضوء القواعد المستقرة والنظم الموضوعة للعمل بطریقة صحیحةوائح، فهم یعملوالل
هذا لا  یة بجامعة محمد خیضر بسكرة إلا أنوعلى الرغم من سیادة نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراط
ذلك إلى كون الجامعة مطالبة بتحقیق التمیز والنجاح ط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة، وتفسر الباحثة نمینفي تواجد 
باعتبارها المؤسسة العمومیة الوحیدة التي تهتم بالتعلیم العالي والبحث العلمي، وهذا یستدعي ضرورة تبني 
د ة والمحافظة علیها، وهذا ما یؤكالإبداعی الممارسات والقیم الإبداعیة من خلال محاولة خلق الثقافة التنظیمیة
د اللازمة حشد الموار "، "إعطاء فرصة للأساتذة لاستخدام طرق جدیدة لأداء المهام الوظیفیة: "مجيء العبارات
، في المراتب الأولى حسب "تشجیع العمل الجماعي ودعم فرق العمل المبدعة"، "جید لضمان أداء العمل بشكل
  .إجابات أفراد عینة الدراسة
توسط، كذلك إجابات أفراد عینة الدراسة على توافر نمط الثقافة التنظیمیة المساندة بمستوى م دكما تؤك
اني في اجتماعي مطالبة بمراعاة الجانب الإنسالجامعة باعتبارها مؤسسة، فهي كیان  وترجع الباحثة ذلك إلى أن
توسیع "، "الاهتمام بالجانب الإنساني في العمل: "ده مجيء العباراتما یؤكعام، وهذا  التعامل مع العاملین بشكل
، في المراتب الأولى حسب "الثقة التامة في القدرات الوظیفیة للأساتذة"، "الاتصالات الوظیفیة بین الأساتذة
  .راد عینة الدراسةإجابات أف
یوجد بجامعة محمد  ه لاأن إلا بیروقراطیةعام یمكن القول ورغم سیادة نمط الثقافة التنظیمیة ال وبشكل
( الإبداعیة، والمساندة البیروقراطیة،)فقط للثقافة التنظیمیة، ولكن توجد الأنماط الثلاثة  خیضر بسكرة نمط واحد
وائح في تنفیذ تنظیمیة البیروقراطیة التي تؤكد على الالتزام بالقوانین والللمتقاربة، حیث توجد الثقافة ا بمستویات
المهام كون الجامعة مؤسسة عمومیة، كما توجد الثقافة التنظیمیة الإبداعیة والتي تعتبر ضروریة لتحقیق التمیز 
یة باعتبار الجامعة لإنسانز على العلاقات افة التنظیمیة المساندة التي تركوالتطور للجامعة، بالإضافة إلى الثقا
 ،(9002 رؤوف شاو عك)كیان اجتماعي، وتتفق هذه النتیجة مع النتائج التي توصلت إلیها دراسة كل من 
  .فیما یتعلق بسیادة نمط الثقافة البیروقراطیة مقارنة بالنمطین الآخرین (6002 الإله عبد محمد یوسف)
  بالسؤال الثانيمناقشة وتفسیر النتائج المتعلقة : ثانًیا
بجامعة محمد خیضر  لعاملینمستوى الإبداع لدى ا ما: من الدراسةأظهرت النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني      
( الأساتذة)لدى العاملینعن محور الإبداع  أن قیمة المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة الدراسة ؟بسكرة
وهي تقع في المجال المرتفع حسب المحك المعیاري المعتمد كأساس للتقییم،  (17.3)بمكوناته الثلاثة قد بلغت 
من خلال الرغبة القویة للأستاذ  تحسین أدائهم، ولا یكون ذلك إلاوهذا یرجع إلى قناعة وٕایمان الأساتذة بضرورة 
  .ةومفیدفكار وأسالیب عمل جدیدة في استغلال قدراته الفكریة ومهارته الفنیة لتقدیم أ
ارنة ، ومن خلال مقلأساتذةظر إلى إجابات أفراد عینة الدراسة حول المكونات الثلاثة للإبداع لدى اوبالن     
وانحراف معیاري ( 57.3)احتل المرتبة الأولى بمتوسط حسابي " بعد الدافعیة" المتوسطات الحسابیة، نجد أن




الأساتذة  كأساس للتقییم، وهذا یعني أن تمد، وهي تقع في المجال المرتفع حسب المحك المعیاري المع(086.0)
م یشعرون بالرضا عند هالبحث عن كل ما هو جدید، حیث یؤكدون حسب إجاباتهم أنلدیهم الرغبة القویة في 
 القبول من طرف المسؤولین، یحاولون تقدیم الأفكار الجدیدة دون الخوف من التعرض وتلقى تقدیم أفكار جدیدة
  .ا إیجاد حلول مبدعة للمشكلاتدائم لنقد الآخرین، كما یحاولون
، وهي تقع (985.0)وانحراف معیاري قدره  (07.3)بمتوسط حسابي " بعد الخبرة"وجاء في المرتبة الثانیة      
ة یملكون الخبرات الأساتذ تمد كأساس للتقییم، وهذا ما یؤكد أنفي المجال المرتفع حسب المحك المعیاري المع
د أفراد عینة الدراسة جدید حسب مجال تخصصهم، حیث یؤك لالها في تقدیم كل ما هوزمة لاستغوالمهارات اللا
لدیهم لتنمیة  ا للتعلم منها، ویملكون القدرة لاستغلال المعلومات المتوفرة یستخدمون الأخطاء المرتكبة سابق همأن
  .زمة لأداء المهام الموكلة إلیهممعارفهم، كما أنهم یملكون المهارات الفنیة اللا
معیاري  وانحراف( 96.3)، بمتوسط حسابي "مهارات التفكیر الإبداعي"ا في المرتبة الثالثة فقد جاء بعد أم     
الأساتذة یملكون المهارات والقدرات الفكریة  في المجال المرتفع، وهذا ما یؤكد أنوهو یقع كذلك ( 374.0)
( قدرة على مواصلة الاتجاهونة، الحساسیة للمشكلات، الالطلاقة، الأصالة، المر )المتعلقة بالإبداع والمتمثلة في 
راف معیاري وانح( 79.3)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي " المرونة"حیث جاء عنصر بمستوى مرتفع، 
الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة یملكون القدرة على تغییر مواقفهم عند  وهذا ما یؤكد على أن( 806.0)
، كما یستطیعون تقدیم طرق متنوعة لأداء عملهم، بالإضافة إلى حرصهم على إجراء الاقتناع بعدم صحتها
  .تعدیلات في أسالیب العمل في فترات زمنیة معینة
حیث ( 374.0)وانحراف معیاري ( 88.3)بمتوسط حسابي " القدرة على مواصلة الاتجاه"یلیه عنصر 
ة العمل لتحقیق هدف معین، كما اصللقدرة على مو لدیهم ا بجامعة محمد خیضر بسكرة على أن د الأساتذةیؤك
  .قد یواجههم أثناء العمل عمل دون توقف لإیجاد حل لأي مشكلهم یحاولون بذل المزید من الجهد في الأن
وانحراف معیاري  (96.3)بمتوسط حسابي " الحساسیة للمشكلات"ا في المرتبة الثالثة فجاء عنصر أم     
هم یحاولون بجامعة محمد خیضر بسكرة على أن الأساتذة ث یؤكدالمرتفع، حی ، وهو یقع في المجال(46.0)
لدیهم رؤیة دقیقة لتحلیل المشكلات التي یمكن  اجههم أثناء أداء عملهم، كما أنمشكل قد یو  التوصل إلى حل أي
  .أن تواجههم أثناء العمل
، حیث (017.0)اري وانحراف معی (35.3)بمتوسط حسابي " الأصالة"وفي المرتبة الرابعة جاء عنصر      
عن أفكار الآخرین،  یدة ومتمیزةدعلى تقدیم أفكار ج هم یحرصوناتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة أند الأسیؤك
  .روتینیة عن المألوف وتكرار الأعمال بطرق هم حریصون على الابتعادكما أن
( 355.0)وانحراف معیاري  (93.3)بي بمتوسط حسا" الطلاقة"ا في المرتبة الخامسة فقد جاء عنصر أم     
لدیهم القدرة على الدفاع عن  نساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة أد الأوهي تقع في المجال المتوسط، حیث یؤك




هم یملكون القدرة على التفكیر السریع في الظروف المختلفة، كارهم بالحجة والبرهان، كما یؤكدون على أنأف
  .مختلفة لحل أي مشكلة قد تواجههمویحاولون وضع أسالیب جدیدة و 
الجامعة كمؤسسة تعلیمیة تسعى إلى إنتاج المعرفة وتنمیة المعارف والقدرات والمهارات وٕاعداد القوى  إن
من خلال وجود أساتذة یتمیزون ة، ولا یمكن لها تحقیق ذلك إلا البشریة اللازمة للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعی
ع یعملون على البحث عن المعارف وتطویرها وتزوید المجتمع بكل ما یسهم في بمستویات مرتفعة من الإبدا
  .تطوره
تعلیمیة فالأستاذ الجامعي هو الحلقة الرئیسیة في تحسین أداء الجامعة خاصة في ظل التحدیات ال
الذي یرتكز  DMLمن النظام الكلاسیكي للتعلیم إلى نظام  لدیدة التعقید، وأهمها الانتقاالمتسارعة التغییر والش
  .في البحث والتطویر ي الكفاءة العلمیة والرغبة القویةعلى العدید من القواعد، أهمها توفر الأساتذة ذو 
والبحث العلمي، فهو یقوم ببناء العقول ( التعلیم)الأستاذ الجامعي یقوم بدورین أساسیین هما التدریس  إن
یة التي تمكنه من نشر المعارف خلال أداء وظائفه التدریس وٕاعداد الكفاءات البشریة بمختلف التخصصات من
ى شاط في مجال البحث العلمي الذي یعتبر أهم ما تسعن الجدید فیها، كما أنه دائم النا والبحث عوالحفاظ علیه
وجود مستوى مرتفع من الإبداع لدى الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة هي  الجامعة إلى تحقیقه، لذلك فإن
تحقیق جودة الجامعة تسعى إلى استثمار كل مواردها البشریة والمادیة من أجل  منطقیة، خاصة وأن تیجةن
بذلك فهي تسعى و الوطنیة والدولیة،  ى المراتب الأولى في مصاف الجامعاتة الوصول إلالتعلیم العالي لمحاول
بر البحث في مختلف مخا اعتماد ،توفیر الإمكانیات الضروریة لإنجاز نشاطات البحث العلميإلى 
التخصصات، فتح عروض التكوین  وتغییرها بما یستجیب والتغیرات الحاصلة في البیئة الوطنیة والدولیة، توفیر 
فرص النشر في مجلات علمیة، تسهیل تنظیم التظاهرات العلمیة من ملتقیات وطنیة ودولیة، فتح مشاریع البحث 
وسیلة ) ،(9002سمیر احمد مجادلة )جة مع دراسة كل من وغیرها، وتتفق هذه النتی URPENC، PNRمنها 
والتي توصلت إلى وجود  (0102جواد محسن راضي )، (1102 العجلة توفیق عطیة توفیق)، (5102واعر 
  .مستوى مرتفع من الإبداع لدى العینة المختارة في كل دراسة من هذه الدراسات
  وفروعها الرئیسیة الأولىاختبار الفرضیة نتائج مناقشة وتفسیر  -2-5- III
دقیق إذا تطرقنا یتضح بشكل  (الأساتذة)لدى العاملین الإبداعالتعرف على أثر الثقافة التنظیمیة على إن      
ا لما یحمله كل نمط من قیم واتجاهات ، نظر (الأساتذة)لدى العاملینة على الإبداع إلى أثر أنماط الثقافة التنظیمی
 نمطكل ا، لذلك حاولنا من خلال الفرضیات الفرعیة التعرف على أثر إیجابا أو سلب ؤثر على الإبداعوأسالیب ت
التعرف  ، ثم(الأساتذة)لدى العاملینعلى الإبداع  (البیروقراطیة، الإبداعیة، المساندة)الثقافة التنظیمیة  من أنماط 
  .من خلال الفرضیة الرئیسیة( ذةالأسات)لدى العاملینعلى أثر أنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعة على الإبداع 
  
  




  مناقشة وتفسیر نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى: أولا
ذو دلالة  لا یوجد أثر: "الفرعیة الأولى التي تنص على أنهأظهرت النتائج المتعلقة باختبار الفرضیة      
بجامعة  لعاملینا ىالإبداع لدللثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على ( α=50.0)إحصائیة عند مستوى معنویة 
للثقافة التنظیمیة البیروقراطیة  (α=50.0)، وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة"محمد خیضر بسكرة
، وهي دالة (- 311.4)والتي بلغت  المحسوبة Tهذا التأثیر قیمة  ، ویؤكد(الأساتذة)لدى العاملینلى الإبداع ع
الثقافة  وهذا یعني أن( 970.0)2Rكما بلغت قیمة معامل التحدید  ،(α=50.0)ا عند مستوى معنویة إحصائی
ه ، ورغم هذ(الأساتذة)لدى العاملینمن التغییر الحاصل في الإبداع %9.7التنظیمیة البیروقراطیة تفسر ما قیمته 
لدى على الإبداع أثر للثقافة التنظیمیة البیروقراطیة هذا لا ینفي وجود  أنالقدرة التفسیریة الضعیفة إلا 
  .(الأساتذة)العاملین
ا بین الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة ذلك وجود ارتباط عكسي دال إحصائیوبالرجوع إلى النتائج نجد ك
ه ، وهذا یعني أن(- 182.0)التي بلغت  Rقیمة معامل الارتباط  هد، وهذا ما تؤك(الأساتذة)لدى العاملینوالإبداع 
د هذه العلاقة ك، حیث یؤ (الأساتذة)لدى العاملینالإبداع  ینخفضكلما زاد انتشار الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة 
بوحدة  البیروقراطیة زیادة الثقافة التنظیمیة وهذا یعني أن( 013.0-) حیث بلغت قیمته Bقیمة معامل الانحدار 
  .013.0واحدة یؤدي ذلك إلى انخفاض مستوى الإبداع بقیمة 
  مناقشة وتفسیر نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة: اثانی
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند "ه لثانیة والتي تنص على أنأثبتت نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة ا     
 بجامعة محمد خیضرالعاملین الإبداعیة على الإبداع لدى  ةللثقافة التنظیمی( α=50.0) مستوى معنویة
 للثقافة التنظیمیة الإبداعیة على الإبداع( α=50.0)دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  ، وجود أثر ذو"بسكرة
ا عند ، وهي دالة إحصائی(380.11)المحسوبة والتي بلغت  Tد هذا التأثیر قیمة ، ویؤك(الأساتذة)لدى العاملین
الثقافة التنظیمیة  ویشیر ذلك إلى أن (383.0)2R، كما بلغت قیمة معامل التحدید (α=50.0)مستوى معنویة 
قدرة تفسیریة  ، وهي(الأساتذة)لدى العاملینفي الإبداع  من التغییر الحاصل %3.83الإبداعیة تفسر ما قیمته 
  .مقبولة
هي ( الأساتذة)لدى العاملینالعلاقة بین الثقافة التنظیمیة الإبداعیة والإبداع  النتائج نجد أن ومن خلال
جود ارتباط ، وهذا یعني و 916.0التي بلغت  Rده قیمة معامل الارتباط وهو ما تؤك( طردیة)موجبة علاقة 
د هذه العلاقة ، كما یؤك(الأساتذة)لدى العاملینوالإبداع ا بین الثقافة التنظیمیة الإبداعیة موجب ودال إحصائی
قافة التنظیمیة الإبداعیة زیادة الث ، وهذا یعني أن(744.0)غت قیمته ، حیث بلBكذلك قیمة معامل الانحدار 
  .744.0ي ذلك إلى ارتفاع مستوى الإبداع بـبوحدة واحدة یؤد
  
  




  مناقشة وتفسیر نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة: اثالث
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند  "ه لفرعیة الثالثة التي تنص على أنأثبتت نتائج اختبار الفرضیة ا     
بجامعة محمد خیضر  العاملینللثقافة التنظیمیة المساندة على الإبداع لدى ( α=50.0)معنویة مستوى 
بداع للثقافة التنظیمیة المساندة على الإ( α=50.0)معنویة  ىوجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستو " بسكرة
ا عند مستوى وهي دالة إحصائی، (889.4)المحسوبة والتي بلغت  Tده قیمة ، وهو ما تؤك(الأساتذة)لدى العاملین
، وهذا یعني أن الثقافة التنظیمیة المساندة (211.0)2Rالتحدید معامل ، كما بلغت قیمة (α=50.0)معنویة 
 ، وعلى الرغم من أن(الأساتذة)لدى العاملینمن التغیر الحاصل في مستوى الإبداع  %2.11ما قیمته تفسر 
لدى الإبداع  هذا لا ینفي وجود أثر للثقافة التنظیمیة المساندة على هذه القدرة التفسیریة ضعیفة إلا أن
ا یدل على وجود مم( 433.0)التي بلغت  Rود علاقة ارتباط ، وما یؤكد هذا التأثیر وج(الأساتذة)العاملین
كلما زاد ه ، أي أن(الأساتذة)لدى العاملیندة والإبداع ا بین الثقافة التنظیمیة المسانإحصائیارتباط موجب دال 
تشیر قیمة معامل الانحدار ، كما (الأساتذة)لدى العاملینستوى الإبداع انتشار الثقافة التنظیمیة المساندة ارتفع م
ي مساندة بوحدة واحدة یؤدزیادة الثقافة التنظیمیة ال وهي قیمة موجبة، حیث توضح أن( 202.0)التي بلغت  B
  202.0ـــ ب( الأساتذة)لدى العاملینذلك إلى ارتفاع مستوى الإبداع 
البیروقراطیة، الإبداعیة، )نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة كل ظر إلى النتائج المتعلقة بأثر من خلال الن
هذه النتائج تتوافق مع ما أثبتته الدراسة الحالیة في جانبها  نجد أن( الأساتذة)لدى العاملین الإبداععلى  (المساندة
تشجیع الإبداع  عن الثقافة التنظیمیة، لذلك فإنمكن فصل الإبداع لدى العاملین ه لا یلنظري، حیث أكدت أنا
الثقافة التنظیمیة : همانة بنمطین من الثقافة التنظیمیة، لدى العاملین یتطلب من المؤسسات ضرورة الاستعا
المساندة القائمة على التمكین ودعم والتعلم المستمر، والثقافة التنظیمیة  القائمة على الانفتاح والتعاون الإبداعیة
الآخرین، وفي المقابل ضرورة التخلص من نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة القائمة على التحكم والهیمنة التي 
فسیادة مستویات مرتفعة من الثقافة التنظیمیة  الارتقاء بالإبداع لدى العاملین، تقف كحاجز في طریق
  .ات الإبداعیة للعاملینا في السلوكیلى الالتزام بالأوامر یؤثر سلبع البیروقراطیة التي تركز
  مناقشة وتفسیر نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى: ارابع
ذو دلالة لا یوجد أثر : هى أنأظهرت النتائج المتعلقة باختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى والتي تنص عل     
على  (المساندة بیروقراطیة، الإبداعیة، ال)لأنماط الثقافة التنظیمیة ( α=50.0)إحصائیة عند مستوى معنویة 
لدى وجود أثر لأنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعة على الإبداع  "بجامعة محمد خیضر بسكرة العاملینالإبداع لدى 
المحسوبة والتي بلغت  Fد معنویة هذا التأثیر قیمة بجامعة محمد خیضر بسكرة، ویؤك (الأساتذة)العاملین
وهذا یعني أن (  α=50.0)وهو أقل من مستوى المعنویة المعتمد ( 000.0)عند مستوى معنویة ( 166.24)
  .ا في تفسیر معادلة الانحدارالنموذج دال إحصائی




 Rقیمة من خلال ( الأساتذة)لدى العاملینوتظهر قوة العلاقة بین أنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعة والإبداع      
ا بین جود ارتباط موجب وقوي دال إحصائید و ا یؤك، مم(α=50.0)عند مستوى معنویة ( 926.0)التي بلغت 
، وترجع هذه العلاقة الموجبة إلى التأثیر (الأساتذة)لدى العاملینأنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعة والإبداع 
أنماط الثقافة  ، وهذا یعني أن(593.0)2Rمل التحدید الإیجابي للثقافة التنظیمیة الإبداعیة، كما بلغت قیمة معا
ا ، أم(الأساتذة)لدى العاملینمستوى الإبداع من التباین الحاصل في  %5.93التنظیمیة مجتمعة تفسر ما نسبته 
  .دفي نموذج الانحدار الخطي المتعد عزى إلى متغیرات أخرى لم تدخلفهي ت %5.06النسبة المتبقیة والمقدرة بـ
رت نتائج التحلیل الإحصائي ثبوت الدلالة الإحصائیة لأثر الثقافة التنظیمیة الإبداعیة على كما أظه
( 000.0)ومستوى دلالتها ( 109.8)المحسوبة والبالغة  Tبالاستناد إلى قیمة ( الأساتذة)لدى العاملینالإبداع 
وهذا یعني  984.0والبالغ  Bداررها الإیجابي وفق معامل الانح، كما بلغت درجة تأثی50.0والذي كان أقل من 
  .984.0بـ( الأساتذة)لدى العاملیني إلى زیادة الإبداع یمیة الإبداعیة بوحدة واحدة یؤدزیادة الثقافة التنظ أن
لكل من نمط الثقافة (  α=50.0)في حین لم یثبت وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة      
بجامعة جامعة ( الأساتذة)لدى العاملینالتنظیمیة البیروقراطیة ونمط الثقافة التنظیمیة المساندة على الإبداع 
ت أكبر من منهما والتي كان المحسوبة ومستوى دلالتها لكل Tمحمد خیضر بسكرة، وذلك بالاستناد إلى قیمة 
  (.α=50.0)مستوى الدلالة المعتمد
ویمكن إرجاع عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لكل من نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة والثقافة      
مستقل، حیث كانت نسبة تفسیر الثقافة التنظیمیة  مساندة إلى القدرة التفسیریة لكل منهما بشكلالتنظیمیة ال
فسیریة ضعیفة، كما كانت نسبة تفسیر الثقافة وهي قدرة ت( 970.0) (الأساتذة)لدى العاملینالبیروقراطیة للإبداع 
  .وهي قدرة تفسیریة ضعیفة كذلك( 211.0) (الأساتذة)لدى العاملینالتنظیمیة المساندة للإبداع 
ا جعل تأثیر وهي قدرة تفسیریة جیدة، مم( 383.0)یمته أما الثقافة التنظیمیة الإبداعیة لوحدها تفسر ما ق     
من نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة والثقافة التنظیمیة المساندة،  مجتمعة یلغي أثر كلفة التنظیمیة أنماط الثقا
، (الأساتذة)لدى العاملینة والقویة بالإبداع ا لعلاقتها الموجبللثقافة التنظیمیة الإبداعیة نظر ویبقى التأثیر الكبیر 
 hetteT.N.drawdE ,haynerB.S.drahciR( )وتتفق هذه النتیجة مع النتیجة التي توصلت إلیها دراسة 











  :عام یمكن تلخیص النتائج المتعلقة باختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى وفروعها في الشكل التالي وبشكل     














  مناقشة وتفسیر نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة وفروعها -3-5- III
لا توجد فروق ذات دلالة  : "هئیسیة الثانیة والتي تنص على أنأظهرت النتائج المتعلقة باختبار الفرضیة الر      
نظیمیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط الثقافة الت( α=50.0)إحصائیة عند مستوى معنویة 
الجنس، العمر، سنوات الأقدمیة، )عزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة بجامعة محمد خیضر بسكرة ت
الثلاثة ، وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى توافر أنماط الثقافة التنظیمیة "(الكلیة، الدرجة العلمیة
  .عزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة، ت(اندةالبیروقراطیة، الإبداعیة، المس)
  :غیرات الشخصیة والوظیفیة كما یليا لكل متغیر من المتي مناقشة وتفسیر هذه النتائج تبعوفیما یل
عزى الثقافة التنظیمیة تة حول أنماط إجابات أفراد عینة الدراس في للفروق Tدت نتائج اختبار أك :الجنس - أولا
الذكور )ین الجنسین ب( α=50.0)إلى متغیر الجنس عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
  .الثقافة التنظیمیة أنماطد وجود رؤیة مشتركة متقاربة لأفراد عینة الدراسة حول مستوى توافر ، مما یؤك(والإناث
فروق ذات دلالة إحصائیة بین عدم وجود ( AVONA)تباین الأحادي أثبتت نتائج تحلیل ال :العمر - اثانی
نظیمیة بجامعة محمد خیضر بسكرة تعزى إلى إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى توافر أنماط الثقافة الت
الجدولیة ومستوى  Fالثقافة التنظیمیة أقل من  أنماطالمحسوبة لكل نمط من  F، حیث كانت قیمة متغیر العمر
د على وجود رؤیة متقاربة لأفراد عینة وهذا كذلك یؤك ،(α=50.0)الدلالة أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 
  .الثقافة التنظیمیة أنماطالدراسة على اختلاف أعمارهم حول مستوى توافر 
  انتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى وفروعهمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 الإبداع لدى العاملین




 الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة
 الثقافة التنظیمیة الإبداعیة
 الثقافة التنظیمیة المساندة




بین ق ذات دلالة إحصائیة عدم وجود فرو  AVONAبینت نتائج تحلیل التباین الأحادي  :سنوات الأقدمیة -ثالثا
 ، حیث أنلمتغیر سنوات الأقدمیةعزى توافر أنماط الثقافة التنظیمیة تإجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى 
الجدولیة ومستوى الدلالة المحسوب  Fالمحسوبة لكل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة كانت أقل من  Fقیمة 
وات أقدمیتهم أفراد عینة الدراسة وعلى اختلاف سن وهذا یعني أن( α=50.0)أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 
  .دون على مستوى توافر أنماط الثقافة التنظیمیةفي الجامعة یؤك
تبین وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند  AVONAمن خلال استخدام تحلیل التباین الأحادي  :الكلیة -ابعار 
قیمة  حیث أنجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة، بین إ( α=50.0)مستوى معنویة 
الجدولیة ومستوى الدلالة المحسوب  Fالمحسوبة لنمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة كانت أكبر من قیمة  F
وجود فروق ذات دلالة  ن عدم، في حین تبی(α=50.0)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد  600.0هو
البیروقراطیة والثقافة التنظیمیة المساندة  إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط الثقافة التنظیمیة إحصائیة بین
  .عزى إلى متغیر الكلیةت
عزى الفروق بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط الثقافة معرفة لصالح أي كلیة تول      
نتائج  ، وأوضحت نتائج هذا الاختبار أنللمقارنات البعدیة yekuTتوكي التنظیمیة الإبداعیة تم استخدام اختبار 
یة الحقوق والعلوم السیاسیة اتذة كلأس والعلوم السیاسیة، وهذا یعني أنهذه الفروق كانت لصالح كلیة الحقوق 
مرتفع، وهذا ما توّضحه قیمة المتوسط الحسابي، حیث  لثقافة التنظیمیة الإبداعیة بشكلدون على وجود ایؤك
ویمكن إرجاع ذلك إلى كون ة لباقي الكلیات، وهي أكبر قیمة بالمقارنة مع المتوسطات الحسابی 0575.3بلغت 
لصلاحیات للأساتذة وأكثر ا ومرونة في التعامل وتفویض االسیاسیة أكثر انفتاحوق والعلوم مسؤولي كلیة الحق
فكار الأجل تبني افز والدافع الداخلي للأستاذ من أا للممارسات الإبداعیة التي تساهم في خلق الحاستخدام
  .جدیدةال
ذات دلالة إحصائیة عدم وجود فروق  AVONAأظهرت نتائج تحلیل التباین الأحادي  :الدرجة العلمیة -خامسا
 Fعزى لمتغیر الدرجة العلمیة، حیث كانت قیمة ة حول أنماط الثقافة التنظیمیة تبین إجابات أفراد عینة الدراس
، (α=50.0)الجدولیة ومستوى الدلالة المحسوب أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  Fالمحسوبة أقل من قیمة 
دون على مستوى توافر أنماط  الثقافة اختلاف درجاتهم العلمیة یؤكعلى أفراد عینة الدراسة و  وهذا یعني أن










  مناقشة وتفسیر نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة وفروعها -4-5- III
 لا یوجد فروق ذات دلالة: أثبتت النتائج المتعلقة باختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة والتي تنص على أنه     
 العاملینبین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى الإبداع لدى ( α=50.0)إحصائیة عند مستوى معنویة 
الجنس، العمر، سنوات الأقدمیة، )عزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة بجامعة محمد خیضر بسكرة ت
عینة الدراسة حول مستوى الإبداع  ، وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد(الكلیة، الدرجة العلمیة
  .زى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیةتعبجامعة محمد خیضر بسكرة ( الأساتذة)لدى العاملین
  :من المتغیرات الشخصیة والوظیفیة ا لكل متغیري مناقشة وتفسیر هذه النتائج تبعوفیما یل     
عزى لمتغیر ینة الدراسة حول مستوى الإبداع تأفراد عإجابات  للفروق بین Tدت نتائج اختبار أك :الجنس - أولا
 ر مقارنة بالإناث، وهذا یعني أنروق لصالح الذكو فالجنس إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة، وكانت هذه ال
  .ده قیمة المتوسط الحسابيا تؤكمستوى الإبداع لدى الذكور أعلى مقارنة بالإبداع لدى الإناث، وهو م
أكبر من الإناث في مجال التفكیر واستخدام المهارات الذهنیة  ك إلى أن الذكور یتمتعون بقدرویمكن أن یرجع ذل
مكن أن تعترضهم أثناء والربط بین الأفكار، ولدیهم قدرة أكبر في البحث والاستكشاف وتحري المشكلات التي ی
وسیلة واعر )إلیها دراسة والبحثي، وتتفق هذه النتیجة مع النتیجة التي توصلت أداء عملهم البیداغوجي 
  .(5102
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات  AVONAأثبتت نتائج تحلیل التباین الأحادي  :العمر - ثانیا
عزى لمتغیر بجامعة محمد خیضر بسكرة ت( الأساتذة)لدى العاملینأفراد عینة الدراسة حول مستوى الإبداع 
من مستوى الجدولیة ومستوى الدلالة المحسوب أكبر  Fالمحسوبة أقل من قیمة  Fالعمر، حیث كانت قیمة 
رتفع من أفراد عینة الدراسة وعلى اختلاف أعمارهم یتمتعون بمستوى م الدلالة المعتمد، ویؤكد ذلك على أن
سنة إلى  03عینة الدراسة تقع في الفئة العمریة من  أفرادمن  %5.28ما نسبته  أنالإبداع، ویرجع ذلك إلى 
وتتفق هذه النتیجة مع النتیجة التي  ر من المیل نحو التغییر والإبداع،كبی بقدر سنة، وهي الفئة التي تتمیز 94
  .(5102وسیلة واعر )توصلت إلیها دراسة 
إلى عدم وجود فروق ذات دلالة  AVONAأظهرت نتائج تحلیل التباین الأحادي  :قدمیةسنوات الأ -ثالثا
عزى إلى متغیر سنوات الأقدمیة، حیث كانت ینة الدراسة حول مستوى الإبداع تإحصائیة بین إجابات أفراد ع
الجدولیة ومستوى الدلالة المحسوب أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  Fالمحسوبة أقل من قیمة  Fقیمة 
سة وعلى اختلاف سنوات أقدمیتهم في الجامعة یملكون مستوى مرتفع أفراد عینة الدرا ، وهذا یؤكد أن(α=50.0)
الإبداع یرتكز على المهارات الفكریة ورغبة الباحث في ثة هذه النتیجة إلى كون من الإبداع، وترجع الباح
  .استغلال هذه المهارات وما یملكه من خبرات حول العمل في تقدیم شيء جدید
عدم وجود فروق  AVONAفقد أوضحت نتائج تحلیل التباین الأحادي  الكلیة بمتغیرفیما یتعلق  :الكیة -رابعا
ینة الدراسة حول مستوى الإبداع تعزى لمتغیر الكلیة، وهذا یعني أن ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد ع




ن الإبداع لیس تفعة من الإبداع، وهذا یعني أأفراد عینة الدراسة وعلى اختلاف تخصصاتهم یملكون مستویات مر 
یمكن له أن یبدع حسب مجال تخصصه، وتتفق هذه النتیجة  معین دون آخر، فالفرد العامل حكرا على تخصص
  .   (5102وسیلة واعر )مع النتیجة التي توصلت إلیها دراسة 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة  AVONAأظهرت نتائج تحلیل التباین الأحادي  :الدرجة العلمیة -خامسا
تعزى لمتغیر الدرجة العلمیة، حیث ( الأساتذة)لدى العاملینمستوى الإبداع بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول 
الجدولیة ومستوى الدلالة المحسوب أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  Fالمحسوبة أقل من قیمة  Fكانت قیمة 
دون على وجود الإبداع أفراد عینة الدراسة وعلى اختلاف درجاتهم العلمیة یؤك ، وهذا یعني أن(α=50.0)


























  الفصل خلاصة
لدى  الإبداعهذا الفصل الدراسة المیدانیة التي حاولنا من خلالها معرفة أثر الثقافة التنظیمیة على  تناول     
وكذلك وقد تم التوصل من خلال عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة  بسكرة،مد خیضر بجامعة مح الأساتذة
  :إلى النتائج التالیةاختبار فرضیات الدراسة 
نمط  أن تبین  "الثقافة التنظیمیة" من الاستبیان الأولحول المحور خلال إجابات أفراد عینة الدراسة من  
یلیه نمط الثقافة التنظیمیة  ،بجامعة محمد خیضر بسكرة توافرا الأكثرالبیروقراطیة هو النمط الثقافة التنظیمیة 
 .نمط الثقافة التنظیمیة المساندة الأخیروفي  الإبداعیة
تبین أن  "الإبداع لدى العاملین" حول المحور الثاني من الاستبیانخلال إجابات أفراد عینة الدراسة من  
، وجاء بعد الدافعیة في الترتیب خیضر بسكرة كان مرتفعا بجامعة محمد( الأساتذة)مستوى الإبداع لدى العاملین
 .الأول من مكونات الإبداع الأكثر توافرا لدى الأساتذة، یلیه بعد الخبرة وأخیرا بعد مهارات التفكیر الإبداعي
الثقافة  أنماطثر لكل نمط من وجود أتبین  الأولىالفرعیة للفرضیة الرئیسیة  من خلال اختبار الفرضیات 
الثقافة  لأنماطثر الأولى فقد تبین وجود أبالنسبة للفرضیة الرئیسیة  أما. الأساتذةلدى  الإبداعالتنظیمیة على 















 ور هام في بقاء المؤسسة وتطورها،لما له من د للإبداعبحاجة ملحة اختلاف أنواعها  المؤسسات علىإن      
      .وغیرها من الأمور المحیطة بها والتكنولوجیة والاجتماعیة ي التكیف مع التغیرات الاقتصادیةفهو أداتها ف
تعیش في ظروف متغیرة ومعقدة وتواجه العدید من المشكلات التي تحتاج إلى موارد  مؤسسات الیومالف     
لتنمیة ودعم  وأسالیبستراتیجیات إوكذلك تحتاج إلى تبني ، الحله إبداعیةبشریة ذات مهارات فكریة وقدرات 
  .لدى عاملیها الإبداع
لدى العاملین یتأثر بالعدید من العوامل التنظیمیة، ولعل أهم هذه العوامل الثقافة  الإبداع وعلى اعتبار     
، حیث بشكل خاص وعلى سلوك العاملین بهابشكل عام  التنظیمیة التي لها تأثیر على كافة أنشطة المؤسسة
على استخدام مهارات م تشجیعهمدى لدى العاملین من خلال  الإبداعن أن تؤثر الثقافة التنظیمیة على یمك
  .لتقدیم أفكار جدیدة ومفیدةت متعلقة بمجال العمل اوما یملكونه من خبرات ومهار  الإبداعيالتفكیر 
الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى العاملین في المؤسسة أنماط ثر وقد جاءت هذه الدراسة لتوضیح أ     
جل الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة من أأراء واتجاهات عینة من العمومیة، وذلك من خلال دراسة وتحلیل 
وتوضیح أثر أنماط  (الأساتذة)لعاملینالتعرف على مستوى توافر أنماط الثقافة التنظیمیة، مستوى الإبداع لدى ا
  .بجامعة محمد خیضر بسكرة( الأساتذة) العاملینالثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى 
  الدراسةنتائج  - 1
من خلال هذه الدراسة توصلت الباحثة إلى مجموعة من النتائج النظریة والتطبیقیة، یمكن تلخیصها في      
  :التالي
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وصلنا ت "الثقافة التنظیمیة"و "لدى العاملین الإبداع" من خلال تطرقنا في الجانب النظري لمتغیري الدراسة     
 :النتائج أهمهاإلى مجموعة من 
اهتماما كبیرا من طرف العلماء والباحثین في میدان التربیة وعلم النفس، وقد  الإبداععرفت دراسة موضوع  
اجتهد الباحثین في محاولة تقدیم تعریف ومفهوم شامل لهذا المصطلح استنادا إلى أبعاد مختلفة حسب وجهة 
لكونه نشاطا  ،المؤسسة إدارةنظرا لأهمیته في  الإدارينظر كل باحث، ولقد برز الاهتمام بالإبداع في الجانب 
 فیالتعار غلب وأداریة، إخدمة أو عملیة أو  لمنتجهو جدید كلیا أو جزئیا منظما وممیزا للوصول إلى كل ما 
الجدیدة  بالأفكارمتعلق  الإداري الإبداعإلا أن  ،بشكل عام بداعالإتنطلق من مفاهیم  الإداري للإبداعالمقدمة 
 .في مجال التسییر وتطویر المنتجات والخدمات والعملیات الإداریة
یعتبر الإبداع لدى العاملین كأحد مستویات الإبداع الإداري ویقصد به الإبداع الذي یتم التوصل إلیه من  
الشخصیة  طرف أحد الأفراد العاملین بالمؤسسة، ویتلخص في محاولة الفرد العامل بالمؤسسة استخدام مهاراته






المهارات  لدى العاملین على ثلاثة مكونات أساسیة وهي المهارات المرتبطة بمجال العمل، الإبداعیرتكز  
افعیة للإبداع، وهذه المكونات الثلاثة للإبداع الفردي ضروریة والمهارات المرتبطة بالد الإبداعيالمرتبطة بالتفكیر 
 .الإبداعیةوأي خلل في أي عنصر منها قد یكون عاملا معرقلا للعملیة  الإبداعللحصول على 
التي تهدف إلى تنمیة مهارات  الأسالیببوضع مجموعة من  بالإبداعحاول العدید من الباحثین المهتمین  
على تنشیط العملیات  الأسالیبغیر المألوفة، وترتكز هذه الأفكار لدى العاملین وتدریبهم على تولید  الإبداع
 .التفكیر وغیرها التخیل، ،الإبداع مثل الإدراكالمعرفیة والعقلیة المختلفة التي تقوم علیها عملیة 
وجود اتفاق بین الباحثین على من خلال مراجعة التعاریف المتعلقة بمصطلح الثقافة التنظیمیة نلاحظ عدم  
الثقافة تعاریف ركزت على  :عاریف وفق عدة مداخل منهالذك تم تصنیف هذه الت ،معنى الثقافة التنظیمیة
تعاریف ركزت على مكونات الثقافة التنظیمیة، تعاریف ركزت على مفهوم  ثقافة المجتمع،وعلاقتها بالتنظیمیة 
تعاریف ركزت على اعتبار الثقافة التنظیمیة هویة المؤسسة  سلوك العاملین،الثقافة التنظیمیة كموجه ومؤثر في 
ستراتیجي یساعد مفهوم إ الثقافة التنظیمیةوما یمیزها عن غیرها من المؤسسات، تعاریف ركزت على اعتبار 
 .على تحقیق التكامل الداخلي والتكیف مع المحیط الخارجي
وٕاطارا اصر التي تمثل أساسا مهما في تشكیل ثقافة الفرد العنافة التنظیمیة من مجموعة من تتكون الثق 
ؤسسة، الم وأهدافمرجعیا یوحد اتجاهات العاملین نحو العمل والمفاهیم المشتركة التي تساهم في تحقیق رؤیة 
 القصص،)بالإضافة إلى الموروث الثقافيوعناصر مادیة،  مادیةاصر غیر عنوتنقسم هذه المكونات إلى 
 (.الطابوهات ،الأبطال ،الأساطیر
تنشأ الثقافة التنظیمیة بفعل الممارسات والخبرات التي یمر بها العاملین، وبعد أن تتشكل یجب أن تعمل  
المؤسسة على ترسیخها والمحافظة علیها، كما یمكن أن تعمل المؤسسة على تغییر الثقافة التنظیمیة من أجل 
 .وتكنولوجیاتها یجیاتهاستراتوا ٕجعلها أكثر ملائمة مع رسالة المؤسسة 
، ومن بین أهم نمو المؤسسةحیویة لبقاء و  ستراتیجیةإ یعتبر الإبداعیةإن خلق وتعزیز الثقافة التنظیمیة  
مرتبط بوجود المؤسسة المبدعة التي  فالإبداع، الثقة التعاون، الانفتاح، الإبداعیةخصائص الثقافة التنظیمیة 
، تشجیع الإبداعیةالقیم والاتجاهات  إعلان :من خلال تبني مجموعة من المبادئ منها الإبداعتعمل على تشجیع 
مركزیة، وبشكل عام لاالمشاركة وال إتاحةالتعلیم والتدریب المستمر،  البحث والتطویر، توفیر القیادیة المبدعة،
لتي لدیها القدرة على ، فالمؤسسات الناجحة هي ایمیة عاملا حاسما لنجاح أي مؤسسةتعتبر الثقافة التنظ
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المناسبة، وبعد تفسیر  الإحصائیة الأسالیببعد تحلیل محاور الاستبیان واختبار فرضیات الدراسة باستخدام      
  :النتائج المتحصل علیها توصلنا إلى النتائج التالیة
النتائج من خلال مقارنة المتوسطات الحسابیة لأنماط الثقافة التنظیمیة أن نمط الثقافة التنظیمیة  أكدت 
ط نم وأخیرا الإبداعیةالتنظیمیة  ةلثقاف نمطتوافرا بجامعة محمد خیضر بسكرة، یلیه  الأكثرالبیروقراطیة هو النمط 
 .وسط حسب المحك المعیاري المعتمد كأساس للتقییمي جمیعها تقع في المجال المتالثقافة التنظیمیة المساندة وه
بجامعة محمد خیضر بسكرة كان مرتفعا، حیث  (الأساتذة)العاملین لدى  الإبداعأكدت النتائج أن مستوى  
، وهي جمیعها تقع الإبداعيمهارات التفكیر  الخبرة، الدافعیة للإبداع، :كانت مكوناته مرتبة ترتیبا تنازلیا كالتالي
 .المجال المرتفع حسب المحك المعیاري المعتمد كأساس للتقییمفي 
بجامعة  (الأساتذة)العاملینلدى  الإبداعلنمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة على  إحصائیةوجود أثر ذو دلالة  
لدى  والإبداعئج على وجود علاقة عكسیة بین الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة النتا وأكدتد خیضر بسكرة، محم
النتائج على أن الثقافة التنظیمیة  أكدتكما  ،(- 182.0)Rبلغت قیمة معامل الارتباط ، حیث (الأساتذة)العاملین
 .وهي نسبة تفسیریة ضعیفة الأساتذةلدى  الإبداعمن التغیر الحاصل في  %9.7البیروقراطیة تفسر ما نسبته 
بجامعة محمد  الأساتذةلدى  الإبداعلنمط الثقافة التنظیمیة الإبداعیة على  إحصائیةوجود أثر ذو دلالة  
، الأساتذةلدى  والإبداع بداعیةالنتائج على وجود علاقة طردیة بین الثقافة التنظیمیة الإ وأكدتخیضر بسكرة، 
تفسر ما  بداعیةالإالنتائج على أن الثقافة التنظیمیة  أكدت، كما (916.0)Rحیث بلغت قیمة معامل الارتباط 
 .وهي نسبة تفسیریة مقبولة الأساتذةلدى  الإبداعمن التغیر الحاصل في  %3.83نسبته 
بجامعة محمد  الأساتذةلدى  الإبداعلنمط الثقافة التنظیمیة المساندة على  إحصائیةوجود أثر ذو دلالة  
، الأساتذةلدى  والإبداعالنتائج على وجود علاقة طردیة بین الثقافة التنظیمیة المساندة  وأكدتخیضر بسكرة، 
النتائج على أن الثقافة التنظیمیة المساندة تفسر ما  أكدت، كما (433.0)Rحیث بلغت قیمة معامل الارتباط 
 .ةوهي نسبة تفسیریة ضعیف الأساتذةلدى  الإبداعمن التغیر الحاصل في  %2.11نسبته 
على ( ، المساندةالإبداعیةالبیروقراطیة، )لأنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعة إحصائیةثر ذو دلالة وجود أ 
حیث أكدت النتائج أن أنماط الثقافة التنظیمیة مجتمعة تفسر  بجامعة محمد خیضر بسكرة، الأساتذةلدى  الإبداع
 الإحصائیة، كما أكدت النتائج ثبوت الدلالة الأساتذةلدى  الإبداعمن التغیر الحاصل في  %5.93ما نسبته 
، في حین لم تثبت وجود أثر ذو دلالة إحصائیة الأساتذةلدى  الإبداعى عل الإبداعیةلأثر نمط الثقافة التنظیمیة 
 .الأساتذةلدى  الإبداعلكل من نمط الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة ونمط الثقافة التنظیمیة المساندة على 
الثقافة التنظیمیة تعزى لمتغیر  أنماطأفراد عینة الدراسة حول  إجاباتبین  إحصائیةذات دلالة وجود فروق  
أفراد عینة الدراسة حول نمط  إجاباتبین  إحصائیةالكلیة، حیث أكدت النتائج على وجود فروق ذات دلالة 





أفراد عینة الدراسة حول أنماط الثقافة التنظیمیة تعزى إلى  إجاباتبین  إحصائیةوجود فروق ذات دلالة  عدم
 .الدرجة العلمیة الأقدمیة،الجنس، العمر، سنوات  :متغیر
الإبداع لدى الأساتذة تعزى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى  
لمتغیر الجنس وكانت الفروق لصالح الذكور، بینما تبین عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد 
الكلیة، الدرجة  الأقدمیة،العمر، سنوات  :ذة تعزى إلى متغیرعینة الدراسة حول مستوى الإبداع لدى الأسات
 .العلمیة
 التوصیات - 2
ن شأنها دعم استنادا إلى ما توصلت إلیه الدراسة من نتائج حاولت الباحثة تقدیم بعض التوصیات التي م     
، بشكل عام  العمومیة بشكل خاص والعاملین  في المؤسساتبسكرة الإبداع لدى الأساتذة بجامعة محمد خیضر 
    :یمكن تلخیصها على النحو التالي
لذلك یتطلب الأمر  ،الأساتذةلدى  الإبداعتأثیرا على على اختلافها الثقافة التنظیمیة  لأنماطبینت النتائج أن  
لدى العاملین واتخاذ  والإبداع اءالأدوأثرها على بدراسة الثقافة التنظیمیة المسؤولین بالجامعات  اهتمامضرورة 
 .العاملین للثقافة التنظیمیة  إدراكتعمل على زیادة مستوى  وٕاجراءاتسیاسات 
، توصي الباحثة بضرورة الأساتذةلدى  والإبداعنظرا للارتباط السلبي بین الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة  
مثل  -ن كانت مرتبطة بالجامعة بصفتها مؤسسة عمومیةوا ٕ - والممارسات البیروقراطیة الأسالیبمن كل التقلیل 
 .على الالتزام بالمسؤولیات بكل دقة التأكید، العمل أداءفي  نظمةوالأالتركیز على تنفیذ اللوائح 
، توصي الباحثة بضرورة تعزیز الأساتذةلدى  والإبداع الإبداعیةیجابي بین الثقافة التنظیمیة الإ نظرا للارتباط 
 :التي یؤكد الأساتذة على توافرها من خلال للإبداعالثقافة التنظیمیة الإبداعیة الداعمة قیم 
الحریة هامش مما یساعد على زیادة  فیةالمهام الوظی لأداءلاستخدام طرق جدیدة  للأساتذةالفرصة  إتاحة 
 ؛إبداعاتهم لإظهار للأساتذة
 ؛لضمان أداء العمل بشكل جید اللازمةتوفیر الموارد  
 على العمل الجماعي ودعم فرق العمل المبدعة والتعرف على احتیاجاتهم والعمل على  الأساتذةتشجیع  
  .المتاحة الإمكانیاتتلبیتها ضمن    
  :الأقل توافرا من خلال الأخرىبالإضافة إلى ذلك یجب دعم القیم 
  ؛الأهداففي صنع القرارات ووضع  الأساتذة إشراك 
 ؛للأستاذتنویع المهام الموكلة  
 .الخطأ مصدر من مصادر التعلماعتبار  
المعتمدة في الدراسة الحالیة بجامعات  التنظیمیةمزید من الدراسات حول مدى توافر أنماط الثقافة  إجراء 





التحلیل حسب نتائج الدافعیة للإبداع لدى الأساتذة بجامعة محمد خیضر بسكرة  مستوى نظرا لارتفاع 
وضع بداع لدى الأساتذة والمحافظة علیها من خلال لإالإحصائي، لذلك توصي الباحثة بضرورة دعم الدافعیة ل
نظام للحوافز المادیة والمعنویة للأساتذة بالجامعة، حیث تتناسب الحوافز المادیة مع الجهد المبذول وترتبط 
للجامعة  والتقدیر، كما یمكن كالاعترافالحوافز المعنویة أكثر ب والاهتمام في العمل، والإبداع الأداءبمعدلات 
 في مجال سواء إبداعیةعلى ما یقدمونه من أنشطة  الأساتذةحیث یكافأ " الإبداعجوائز "تنظیم أنشطة مثل 
 .التدریس أو البحث العلمي
سیعه من خلال تشجیع البحث العلمي الذي یهدف إلى التمیز في المجال التجریبي المبدع والتركیز على تو  
 .الخارجیة وغیرها من المؤسسات البحثیةداخل الوطن أو الجامعات  الأخرىالتعاون مع الجامعات 
 التي تعمل على تحفیز العاملین واكتشاف مواهبهم  المبدعة بالجامعات الإداریةالاهتمام ببناء القیادات  
 .والتمیز للجامعاتوتشجیع التعلم والتفاني والالتزام في سبیل تحقیق التطور 
الكلیات والعاملین بها المزید من الصلاحیات الإداریة بما یناسب اختصاصاتهم ویضمن لهم  مسؤوليمنح  
 .الحریة في تجریب أسالیب جدیدة في العمل
الفرصة لهم في المشاركة في تشخیص المشكلات  وٕاتاحةعلى أسلوب تمكین العاملین بالجامعة  الاعتماد 
على  إیجاباثر للإدارة العلیا، فالمشاركة تؤ إلى مقترحاتهم وتنفیذ ما هو جید وتقدیمها  بالإصغاءلك وذ الرأي وٕابداء
 .التحسینات والتعدیلات لإجراءالروح المعنویة للعاملین ودفعهم إلى بذل أقصى جهد ممكن  رفع
مناخ تنظیمي یشجع طرح  إیجادالعمل السائدة بما یضمن  وأسالیبوالهیاكل التنظیمیة  ستراتیجیاتالإتطویر  
 .الآخریندون خوف من النقد أو السخریة من  الإبداعیة الأفكار
بالجامعات ومحاولة الاستفادة منها بما یخدم  الإبداعیة الإدارةالاطلاع على التجارب الناجحة في مجال  
 .الجامعة
 sed etiob aLالأفكارعلبة "الاعتماد على التقنیات الداعمة والمشجعة للمبدعین مثل استخدام تقنیة  
وطرح أفكار جدیدة تتعلق بحل  الانترنتلوصول إلى هذه العلبة عن طریق ، حیث یمكن للأساتذة ل"seédi
مشكلات مختلفة بالجامعة، والاطلاع على أفكار الآخرین والتفاعل معهم مما یساعد في تقییم مختلف الأفكار 
 . معین والوصول إلى الفكرة الجدیدة والمفیدة في حل مشكل
توافرا، لذلك  الأساتذةلدى  الإبداعفي المرتبة الثالثة من حیث مكونات  الإبداعيجاءت مهارات التفكیر  
الاعتماد على مختلف من خلال  الأساتذةلدى  الإبداعيتوصي الباحثة بزیادة الاهتمام بتنمیة مهارات التفكیر 
 الأسالیبوغیرها من طریقة القبعات الست  أسلوب العصف الذهني، :لدى العاملین مثل الإبداعأسالیب تنمیة 
، حیث ترتكز المألوفةغیر  الأفكارلدى العاملین وتدریبهم على تولید  الإبداعیةتسعى إلى تنمیة المهارات التي 






  آفاق مستقبلیة - 3
الارتقاء بأداء  ، وهوهذه الدراسة إلیه وللهدف الأساسي الذي تسعىواستكمالا لمجهودات البحث العلمي       
وذات علاقة  أن تكون آفاق لدراسات مستقبلیةیمكن مجموعة من المواضیع المؤسسات العمومیة، تقترح الباحثة 
  :بموضوع الدراسة وهي
 .- المحفزات والمعوقات - لدى العاملین في المؤسسات العمومیة الإبداعدراسة  
 .في مؤسسات التعلیم العالي الإبداعیة الإدارة 
 .العمومیة على أداء العاملین في المؤسسة أثر المناخ التنظیمي 
 .- دراسة مقارنة بین القطاع الخاص والقطاع العام- ثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع لدى العاملینأ 
 .- الجامعاتدراسة مقارنة بین عدد من  - ماط الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعاتأن 
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  (20)الملحق رقم
  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
  جامعة محمد خیضر بسكرة
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
  قسم علوم التسییر
  
  استبیان الدراسة 
  الأستاذ الفاضل، الأستاذة الفاضلة     
یسرنا أن نضع بین أیدیكم هذا الاستبیان الذي صمم لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي             
ة التنظیمیة ــــــــــر الثقافــــــثأ" لرسالة دكتوراه علوم في علوم التسییر بعنوان  التحضیر إطارنقوم بها في 
 - ــــــــــة جــــــــامعة محمد خیضردراسة حال – في المؤسسة العمومیة داع لدى العاملینـــى الإبــــعل
  "- بــــــــــــسكرة
رجو من سیادتكم تزویدنا بآرائكم حول هذا الموضوع نة ونظرا لأهمیة رأیكم في هذه الدراس             
  .في الخانة التي ترونها مناسبة )x(بالإجابة على جمیع الأسئلة بكل دقة وموضوعیة بوضع علامة 
البیانات التي سوف تقدمونها ستكون في كامل السریة ولن تستخدم إلا ونحیطكم علما أن             
  .العلميلأغـــــــــــــراض البحث 
  
    ونشكركم مقدما على حسن تعاونكم                                                          
  
  رـــــــــــــــــــــــــــوالتقدی الاحترام قــــــــــفائ منا تقبلوا الأخیر يــــــــــوف                                            
  
  









 المعلومات الشخصیة والوظیفیة :الجزء الأول
 : أمام الخیار المناسب( x)یرجى التفضل بوضع علامة 
  الجنس-1
  أنثى  ذكر
    
  العمر     -2
 سنة 03أقل من  93– 03من  94- 04من  سنة فأكثر 05من 
    
  :    سنوات الأقدمیة -3
 سنوات 5أقل من  سنوات 9 - 5من  سنة 41 - 01من  سنة فأكثر 51من 
    
  :الكلیة-4
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر                           كلیة الآداب واللغات 
  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة                                         والاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة 
    الطبیعة والحیاة                                  كلیة العلوم والتكنولوجیاكلیة العلوم الدقیقة وعلوم 
  علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة          معهد 
  الدرجة العلمیة  -5
  أستاذ التعلیم العالي  أستاذ محاضر   أستاذ مساعد 












  الدراسة متغیرات: الجزء الثاني 
  الثقافة التنظیمیة :المحور الأول
فیما یلي مجموعة من العبارات تقیس نمط الثقافة التنظیمیة السائدة بجامعة محمد خیضر بسكرة، یرجى التفضل          




























  الرقم العبارة
  الثقافة التنظیمیةأنماط 
  الثقافة البیروقراطیة :أولا
  1 .یتم ضبط العمل من قبل الإدارة العلیا     
  2 .یتم إصدار أوامر مباشرة  وصریحة للأستاذ     
  3 .     التركیز  على التسلسل الهرمي لتنفیذ الأعمال     
  4 . التركیز على تنفیذ اللوائح والأنظمة في أداء المهام     
  5 . الاهتمام بالإجراءات الرسمیة     
  6  .تحدید الصلاحیات والمسؤولیات استنادا للقانون     
  7 .الاعتماد على الرقابة الدوریة للأساتذة      
  8 .التأكید على الالتزام بالمسؤولیات بكل دقة      
  الثقافة الإبداعیة :ثانیا
  9  .    منح الفرصة للأساتذة لحل المشكلات بعیدا عن الإجراءات الرسمیة     
  01 .تشجیع الأساتذة على مواجهة التحدیات لتحقیق الأهداف     
  11 .التشجیع على العمل الجماعي ودعم فرق العمل المبدعة     
  21 .اعتبار الخطأ مصدر من مصادر التعلم     
 31 .للأساتذة لاستخدام طرق جدیدة لأداء المهام الوظیفیةإعطاء الفرصة      
  41 .الحرص على تنویع المهام الموكلة للأساتذة     
  51 .إشراك الأساتذة في صنع القرارات ووضع الأهداف     
 61 .حشد الموارد اللازمة لضمان أداء العمل بشكل جید     
  (الداعمة) المساندة الثقافة :ثالثا
  71 . الثقة التامة في القدرات الوظیفیة للأساتذة      
  81 .التأكید على العدالة والمساواة بین الأساتذة     
































  الرقم  العبارة
  02 .الاهتمام بالجانب الإنساني في العمل     
  12 .توسیع الاتصالات الوظیفیة بین الأساتذة     
  الإبداع لدى العاملین  :المحور الثاني
یرجى  ، -بسكرة-فیما یلي مجموعة من العبارات تقیس مستوى الإبداع لدى الأساتذة العاملین بجامعة محمد خیضر  






























  الرقم العبارة
  الإبداعيمهارات التفكیر : أولا
  الطلاقة -1
  22 .لحل أي مشكلة تواجهني في العملتطبیق أسالیب جدیدة وضع و  أحاول     
  32 .لدي القدرة على التفكیر السریع في ظروف مختلفة     
  42 .والبرهانلدي القدرة على الدفاع عن أفكاري بالحجة      
  الأصالة -2
  52 .أحرص على الابتعاد عن المألوف وتكرار الأعمال بطرق روتینیة     
  62 .أنجز ما یسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد     
 72  .احرص على تقدیم أفكار جدیدة ومتمیزة عن أفكار الآخرین     
  المرونة -3
  82 .فترات زمنیة معینة أحرص على إجراء تعدیلات في أسالیب العمل في     
  92 .أستطیع تقدیم طرق متنوعة لأداء عملي     
  03 . لا أتردد في تغییر موقفي عندما أقتنع بعدم صحته     
  مشكلاتللالحساسیة  -4
  13 .لدي القدرة على توقع المشكلات قبل حدوثها     
  23 .العمللدي رؤیة دقیقة لتحلیل المشكلات التي یمكن أن تواجهني في      
































  الرقم العبارة
  القدرة على مواصلة الاتجاه -5
  43 تغلب على المعیقات التي قد تواجهني في تحقیق هدف معین لل لدي القدرة     
  53 .القدرة على مواصلة العمل لتحقیق هدف معینلدي      
 
  63 .أبذل المزید من الجهد في العمل دون توقف لإیجاد حل للمشكل    
  الخبرة: ثانیا
  73  .المهام أداءملك مصادر متنوعة للمعلومات حول أ     
  83  .أملك القدرة لاستغلال المعلومات المتوفرة لتنمیة معارفي     
  93  .المهارات الفنیة اللازمة لأداء المهام الموكلة ليكتسب أ     
  04  .أستطیع فهم المهام الموكلة إلي دون مساعدة الآخرین     
 14  .أستطیع إیجاد حل لمشكلات العمل بسهولة     
  24  .المرتكبة سابقا للتعلم منها الأخطاءستخدم ا     
  34  .لدي القدرة على تحلیل وتجزئة مهام العمل     
  للإبداعالدافعیة :ثالثا
  44  .(غیر روتینیة)الإبداعیة طبیعة عملي تثیر التحدي الذي یحفز قدراتي     
  54  .في العمل عنصر مهم في تقییم أدائي الوظیفي الإبداع أعتبر أن     
  64  .الآخرینجدیدة دون الخوف من التعرض لنقد  أفكارا أقدم     
  74   .جدیدة دون الخوف من الفشل أفكارا أقدم     
  84  .حلول مبدعة للمشكلات أسعى دائما لإیجاد     
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  جامعة محمد خیضر بسكرة  أستاذ محاضر  داسي وهیبة   40
  جامعة محمد خیضر بسكرة  محاضرأستاذ   غربي وهیبة   50
  جامعة محمد خیضر بسكرة  أستاذ محاضر  أقطي جوهرة   60
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